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Samenvatting 
 
Het doel van deze afstudeeropdracht is om meer kennis te vergaren over het mogelijke verband tussen de stijl 
van leidinggeven en de veranderingsbereidheid van medewerkers. In het verlengde hiervan wordt onderzocht 
in hoeverre de blootstellingsduur aan verandering een bepalende invloed op dit mogelijke verband heeft. 
Vanuit de literatuurstudie kan de conclusie worden getrokken dat men van zeker één stijl van leidinggeven 
mag verwachten dat deze invloed heeft op veranderinitiatieven, namelijk; Servant Leadership (Van 
Dierendonck, 2010). De variabele veranderingsbereidheid is neergezet en gemeten als een veelzijdig concept 
dat uit meerdere dimensies bestaat (Bouckenooghe & Devos, 2009). De blootstellingsduur aan verandering is 
in dit onderzoek als moderator geoperationaliseerd door middel van de variabele tenure en arbeidsrelatie.  
Tenure geeft in dit onderzoek de mate aan van hoelang een medewerker bij een organisatie werkt en is 
gemeten aan de hand van de indeling van Ng & Feldmand (2010). De focus van de moderator arbeidsrelatie 
ligt in dit onderzoek specifiek op één onderwerp van arbeidsrelatie; het arbeidscontract. Afhankelijk van het 
aantal contracturen zijn de respondenten opgedeeld in de groep fulltime of parttime. Het onderzoek dient 
uiteindelijk antwoord te geven op de centrale vraagstelling: “Wat is het effect van een Servant Leadership 
benadering op de veranderingsbereidheid van een medewerker en in hoeverre spelen tenure en arbeidsrelatie hier 
als moderators een rol in?”.  
 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen teams van zeer uiteenlopende bedrijven en organisaties. Middels 
een literatuurstudie is een vragenlijst opgesteld. Deze vragenlijst is op individueel niveau uitgezet waarbij alle 
concepten van het onderzoek aan bod zijn gekomen. Aan de hand van de gegenereerde statistische data uit 
de vragenlijsten is getracht antwoord te geven op de verschillende onderzoekshypothesen en daarmee op de 
0-hypothese. Op basis van de resultaten uit het onderzoek mag worden verondersteld dat er een positief en 
significant verband is tussen de elementen van Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een 
medewerker. De diverse stadia van tenure vertonen geen samenhang en hebben geen effect op het verband 
tussen Servant Leadership en veranderingsbereidheid. Uit het onderzoek kan verder de conclusie worden 
getrokken dat ook de variabele arbeidsrelatie geen effect heeft op deze relatie.  
 
Een aantal aspecten binnen dit onderzoek zijn zeker onderwerp voor discussie. Eén van deze punten is onder 
andere het begrip en operationalisatie van ‘blootstellingsfrequentie’ aan verandering. Zelfs voor de 
respondenten die al langer voor een organisatie werken blijkt dat de blootstellingsfrequentie aan 
veranderingen geen rol speelt op de relatie tussen de Servant Leader en het veranderingsbereidheidproces. 
Op basis van deze constateringen lijkt het gerechtvaardigd om de vraag te stellen in hoeverre tenure en 
arbeidsrelatie de juiste operationalisaties van blootstellingsduur aan verandering zijn en of de 
operationalisaties de juiste interpretatie zijn? 
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1 Onderzoek 
 
1.1 Aanleiding  
Uit diverse onderzoeken blijkt dat 70% van alle veranderinitiatieven mislukt (Gilley, McMillan & Gilley, 2009), 
(Higgs & Rowland, 2005). Gilley, McMillan & Gilley (2009) geven in hun onderzoek aan dat van de 40 
belangrijke veranderinitiatieven, 58% van de veranderinitiatieven waren mislukt en 20% van deze initiatieven 
realiseerden maar een derde of minder van de verwachte doelstelling. Echter, er is een groeiende behoefte 
van organisaties om belangrijke veranderingen door te voeren om te kunnen reageren op een steeds meer 
vluchtige en complexere omgeving (Higgs & Rowland, 2005). Dus de vraag speelt op wat de redenen zijn van 
systematisch falen en welke ingrediënten leiden tot succes? Het mislukken van veranderinitiatieven is vaak te 
wijten aan een gebrek aan leiderschapskwaliteiten (Higgs & Rowland, 2005). Deze relatie tussen leiderschap 
en (in)effectieve verandering is alom aanwezig en aangetoond.  
Maar als de huidige situatie in het bedrijf of organisatie niet langer overeenkomt met de gewenste situatie, is 
verandering wel degelijk een noodzaak. Van alle beschreven leiderschapsstijlen is echter één leidinggevende 
stijl die tot de verbeelding spreekt, waarvan men mag verwachten dat deze een zekere invloed (lees: 
positieve) heeft op veranderinitiatieven, dit is de leiderschapsstijl: Servant Leadership. De ‘dienende’ houding 
van een Servant Leader lijkt, in het licht van de hedendaagse kijk op organisatieverandering, een ideaal om 
organisatieverandering effectief te kunnen bewerkstelligen. Maar is deze kijk ook gegrond? 
Wat in praktijk vaak voorkomt is dat de organisatieverandering onzekerheid met zich meebrengt voor de 
medewerker. De leidinggevende dient deze onzekerheid dan vervolgens te managen. Reijnders & Glavimans 
(1994) stellen dat in het veranderingsproces helpende en belemmerende krachten werkzaam zijn. Een 
helpende kracht is bijvoorbeeld de veranderingsbereidheid van de medewerkers. Dit is de bereidheid van 
mensen om zich in te zetten als de situatie dat vraagt. Een belemmerende kracht is bijvoorbeeld de weerstand 
tegen de veranderingen. Die weerstand komt voort uit het feit dat belangen van mensen onder druk komen te 
staan als gevolg van de verandering. Een oorzaak van het niet optimaal verlopen van een veranderingsproces 
kan dus óók liggen aan de weerstand die medewerkers bieden. Echter staat het één niet los van het ander. 
Metselaar & Cozijnsen (2005) zien veranderingsbereidheid als een positieve omdraaiing van weerstand tegen 
verandering, waarbij medewerkers bereid zijn om zich in te zetten om de gewenste verandering te realiseren. 
De Servant Leadership stijl zou, gezien de ‘dienende’ houding, de veranderingsbereid onder medewerkers 
kunnen vergroten. “In het licht van de huidige vraag naar meer ethisch, mensgericht management, kan 
leiderschap geïnspireerd door de ideeën van dienend leiderschap theorie, heel goed zijn wat organisaties nu nodig 
hebben” (Van Dierendonck, 2010, p.1228). Van Dierendonck (2010) stelt dat leiderschap voorgesteld kan 
worden als een belangrijke factor voor de betrokken medewerkers en florerende organisaties. Aandacht voor 
alle stakeholders kan beschouwd worden als de sleutel tot lange termijn winst. Hiermee valt te 
veronderstellen dat een leiderschapsstijl met deze persoonsgerichte attitude, die veilige en sterke relaties 
binnen organisaties kan creëren, helpende krachten als veranderingsbereidheid weet te maximeren.  
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Maar zal deze mogelijke relatie niet onderhevig zijn aan het persoonlijke organisatieverleden van een 
medewerker? Een medewerker kan immers al een bepaalde positieve of negatieve werkrelatie met een 
leidinggevende hebben of kan wellicht na zoveel organisatieveranderingen het woord ‘verandering’ niet meer 
zien of horen. Zijn de betekeniswerkelijkheidsconstructies en percepties van medewerkers al niet zover 
geconstrueerd dat zij nog wel open staan voor verandering en vernieuwing? Een belangrijk kenmerk van deze 
zogeheten petrisschaaltjes (Homan, 2005) is de mate waarin ze openstaan. Bij deze ‘gameschaaltjes’ heerst 
een min of meer stabiele set met betekenisconstructies. Er leven vaste ideeën over de organisatie, andere 
afdelingen, klanten en zichzelf. Ook fungeren in gameschaaltjes vaak zogenoemde regiembewakers; mensen 
die afwijkingen van het gedeelde gedachtegoed al snel corrigeren “ach joh, dat is wel een leuk idee, maar dat 
hebben we vroeger ook al eens geprobeerd en dat werkt toch niet’’ (Homan, 2005). Hiermee lijkt dat de mate 
van openstaan voor verandering min of meer afhankelijk is van hetgeen zich in het verleden heeft afgespeeld 
of specifiek nu afspeelt, en lijkt daarmee effect te hebben op de veranderbereidheid van de medewerker. Zo 
kan dus het effect van deze ‘blootstellingsfrequentie aan verandering’ mogelijk verschillend inwerken op de 
veranderingsbereidheid van de medewerker.  
De bereidheid onder medewerkers om te veranderen en daarmee de organisatieverandering positief te 
omarmen, is naar verwachting bij medewerkers die relatief kort bij een organisatie werken anders dan bij 
medewerkers die al langer voor de organisatie werken. De groep van ‘langgedienden’ kent, in vergelijking tot 
medewerkers die kort bij een organisatie werken, immers de ‘ins en outs’ van de organisatie en is reeds 
blootgesteld aan (niet) succesvolle veranderingen. De Caluwé en Vermaak (2006) geven een aantal 
interpretaties aan het concept ‘weerstand’ die passen in de huidige veranderscope. Eén van deze 
interpretaties is dat “mensen in een organisatie kunnen slechte ervaringen met de gekozen aanpak/ideeën hebben 
opgedaan. Zij weten waarom die aanpak niet zal werken en gaan daarom op de rem staan” (De Caluwé & 
Vermaak, 2006, p.197).  
De persoonsgerichte benadering van de Servant Leadership zou hierin het verschil ten opzichte van andere 
leiderschapsstijlen kunnen maken door alle volgelingen te ‘dienen’. Echter dit effect zal naar verwachting 
groter zijn bij de groep die minder langdurig is blootgesteld aan verandering, dan bij de groep die al in de 
modus zit van “daar heb je ze weer” (langgedienden). Zo is ook de veronderstelling dat de mate van 
‘blootstellingsfrequentie aan verandering’ anders uitwerkt bij een medewerker die parttime werkt ten opzichte 
van zijn of haar fulltime werkende collega. De parttimer heeft wellicht een andere kijk op arbeid en op haar of 
zijn rol in de organisatie dan de fulltime collega en zal verandering wellicht sneller accepteren omdat hij/zij er 
in mindere mate te maken mee heeft. De verwachting is dat de persoonsgerichte houding van de Servant 
Leader de ‘mindset’ van een ‘aan verandering minder frequent blootgestelde medewerker’ makkelijker kan 
bewegen naar een positieve kijk op de organisatieverandering dan de medewerker, die meer frequent wordt 
blootgesteld aan verandering.  
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1.2 Doelstelling  
In dit onderzoek wordt getracht zowel aan te tonen of er een verband bestaat tussen de stijl van leidinggeven 
en de veranderingsbereidheid van medewerkers en om vast te stellen in hoeverre de blootstellingsduur aan 
verandering hier invloed op heeft. Tenure en arbeidsrelatie zijn hierbij de operationalisaties van deze 
blootstellingsduur aan verandering. 
1.3 Wetenschappelijke relevantie onderzoek 
Werkman, et al. (2005) geven aan dat complexe benaderingen van verandering waarin gezocht wordt naar 
meervoudige verklaringen en relaties tussen factoren, relatief schaars zijn. Volgens hen kan verandering het 
beste worden begrepen door analyse van allesomvattende patronen. Het succes van de verandering (gemeten 
in doelstelling en tijdspad) is van veel factoren afhankelijk. Denk daarbij aan factoren als goed leiderschap, 
(politiek) draagvlak, beschikbaar budget en cultuur.  
 
Linking-pin naar leiderschap en veranderingsbereidheid  
Onderzoek heeft een definitieve relatie kunnen bevestigen tussen leiderschap en de effectiviteit van 
veranderingsinitiatieven binnen organisaties (Lyons et al., 2009). Metselaar & Cozijnsen (2005) stellen daarbij 
dat veranderingsbereidheid één van de factoren is die het veranderingsproces kan bevorderen of 
bespoedigen. Lyons et al. (2009) merken echter op dat ondanks het analyseren van verschillende aspecten van 
veranderingsbereidheid, er tot op heden geen sluitend onderzoek is dat zich richt op de samenhang tussen 
leiderschap en individuele veranderingsbereidheid. “Eerder onderzoek dat deze relatie heeft besproken, schetste 
het belang van managementsupport als een voorloper om de bereidheid te veranderen. Maar de relatie tussen 
managementsupport en individuele veranderbereidheid is niet getest“ (Lyons et al., 2009, p. 461). Medewerkers 
kunnen bijvoorbeeld lijden aan een gebrek aan veranderingsbereidheid door onder andere historische 
ervaringen met veranderinitiatieven, ondanks ondersteunend leiderschap. In het onderzoek van Lyons et al. 
(2009) wordt verder ingegaan op transactioneel en transformationeel leiderschap in relatie tot 
veranderingsbereidheid. De onderzoekers maken de veronderstelling dat het hoogstwaarschijnlijk plausibel is 
dat transformationele leiders verandertactieken gebruiken om de organisatie te beïnvloeden en daarmee 
impact te maken op het welbevinden van medewerkers. Bouckenooghe & Devos (2009) zetten in het licht van 
het veranderingsbereidheid concept een belangrijke stap in de richting van een meer succesvolle 
implementatie van veranderingsprojecten. Deze stap begint met een betrouwbare en valide beoordeling van 
cruciale hefbomen van de veranderingsbereidheid. 
In het onderzoek van Rafferty & Griffin (2006) halen de auteurs het transactionele model aan dat is gebruikt 
om vanuit meerdere perspectieven de impact van organisationele veranderingen op het welzijn van 
medewerkers te onderzoeken. De onderzoekers merken daarbij terecht de tekortkomingen van eerder 
onderzoek op. Rafferty & Griffin (2006) benoemen drie specifieke kenmerken van gebeurtenissen, die het 
meest belangrijk zijn voor individuen en daarmee mogelijk werknemersreacties op organisatieverandering 
beïnvloeden. Een van deze kenmerken is de frequentie van verandering.  
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De onderzoekers identificeren de frequentie van verandering, oftewel de individuele percepties met 
betrekking tot hoe vaak verandering in hun werkomgeving plaatsvindt, als een belangrijk kenmerk van 
verandering voor de meeste individuen.  
Eén van de bevindingen in het onderzoek is dat de frequentie van verandering indirect negatief geassocieerd 
wordt met tevredenheid van de medewerker. Dat betekent dus dat daarmee de blootstelling aan verandering 
in termen van tijd wel degelijk mogelijk invloed heeft op de medewerker en daarmee ook mogelijk op diens 
veranderingsbereidheid. 
 
Een mooi uitgangspunt voor vervolgonderzoek. Deze blootstelling kan echter op verschillende wijze worden 
geïnterpreteerd. Enerzijds kan gekeken worden naar de medewerker die in tegenstelling tot zijn of haar 
parttime collega dagelijks als fulltimer met verandering te maken heeft. Anderzijds kan de aandacht uitgaan 
naar de medewerker die in tegenstelling tot de ‘starter’ al langer bij de organisatie werkt en veel 
veranderingen heeft meegemaakt. In meerdere onderzoeken worden de negatieve aspecten van een lange 
tenure aangehaald. In het onderzoek van Ng & Feldman (2010) wordt opgemerkt dat medewerkers met een 
hoge mate van tenure na verloop van tijd mogelijk stress krijgen met tot gevolg dat hun positieve houding ten 
opzichte van de organisatie kan verminderen. Hameed et al. (2013) concluderen dat gedurende de laatste fase 
van het carrièremodel van Super (1957, 1980) medewerkers minder betrokkenheid tonen richting activiteiten 
en de arbeidsorganisatie. Verder merken de onderzoekers op dat een langere ambtstermijn mogelijk 
verhoogde burn-out kansen, een gebrek aan motivatie en een ongunstige houding naar de werkomgeving 
veroorzaakt. Dit leidt tot eventuele terugtrekking van medewerkers uit bepaalde organisatierollen of zelfs tot 
het verlaten van de organisatie (Hameed et al.,2013).  
Alle eerder uitgevoerde studies in relatie tot veranderingsbereidheid zijn belangrijk, maar de identificatie van 
de gevolgen van blootstelling aan verandering in termen van tijd in relatie tot veranderingsbereidheid is er niet. 
Dit is een essentiële beperking van bestaand werk omdat zonder te weten wat deze blootstellingsduur aan 
verandering doet met veranderbereidheid, het voor een leidinggevende moeilijker is om wellicht met 
mogelijke veranderbereidheid effectief om te kunnen gaan. Mede gezien het beperkte empirisch bewijs dat 
momenteel omtrent Servant Leadership beschikbaar is (Van Dierendonk, 2010) en gegeven dat er een grote 
behoefte is aan gericht onderzoek naar parttimers zelf en naar de aspecten die het gedrag van de parttimer 
mogelijkerwijs beïnvloeden (Mc Bey & Karakowsky, 2000), is het testen van deze veronderstellingen met 
tenure en arbeidsrelatie als potentiële antecedenten die de relatie tussen Servant Leadership en 
veranderingsbereidheid doen veranderen de volgende logische stap.  
 
De probleemstelling luidt: 
 
Wat is het effect van een Servant Leadership benadering op de veranderingsbereidheid van een 
medewerker, en in hoeverre spelen tenure en arbeidsrelatie hier als moderators een rol in? 
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1.4 Praktisch belang  
Het antwoord op de onderzoeksvraag biedt managers, leidinggevenden en change agents handvatten voor 
het samenstellen van teams teneinde veranderingsbereidheid te vergroten en daarmee veranderingen 
succesvoller tot een einde te kunnen brengen.  
  
W.B de Haas 
Open Universiteit Nederland  12 
 
2 Theoretisch kader 
 
Dit onderzoek bestaat uit een aantal onderdelen. Allereerst is een literatuurstudie uitgevoerd voor het 
verkrijgen van theoretische inzichten. Aan de hand van deze inzichten zijn hypothesen geformuleerd. Het 
onderzoek beschrijft een viertal concepten; veranderingsbereidheid, soorten stijlen van leidinggeven aan 
veranderingen, tenure en arbeidsrelatie. Om überhaupt iets zinnigs te kunnen zeggen over leiderschap lijkt 
het goed om eerst iets over organisatieverandering en veranderingsbereidheid te zeggen teneinde een kader 
te kunnen scheppen voor leiderschap. 
2.1 Organisatieverandering  
Volgens Gilley et al. (2009) heeft elke verandering, ongeacht de grootte, een cascade-effect op een 
organisatie. Organisatieverandering op macroniveau richt zich op strategie, businessmodellen, structuur, 
processen, cultuur, technologie, producten en diensten. Het beheer van de complexiteit van de verandering 
confronteert hierbij leiders op alle organisatieniveaus. Het topmanagement ontwikkelt de organisatievisie, 
missie en strategische lange termijn plannen en bedrijfsbrede veranderingsinitiatieven. Het middel-
management bevordert het uitvoeren van strategieën en plannen op kortere termijn. Frontline managers 
implementeren operationele plannen en houden zich bezig met de dagelijkse werkzaamheden, processen en 
veranderingen die nodig zijn om aan de voorstellen van het midden- en hoger management te voldoen. Het 
belang van leiderschap in relatie tot het verandermanagementproces wordt onderstreept door het feit dat 
verandering de creatie van een nieuw systeem eist en nieuwe benaderingen daarmee worden 
geïnstitutionaliseerd (Eisenbach, et al., 1999).  
 Gilley et al. (2009) stellen dat onzekerheid over hoe gehandeld dient te worden en de te verwachte 
uitkomsten inherent aan organisatieverandering zijn. Veranderingen die de bestaande autoriteit of 
rolstructuren wijzigen genereren dubbelzinnigheid en verwarring. Structurele veranderingen tarten 
organisatorische doelen en gewenste resultaten, die uiteindelijk invloed uitoefenen op de kwaliteit van het 
werk. Hierdoor worstelen medewerkers met het afstemmen van organisatieveranderingen en hun eigen 
interesses. Succesvolle implementatie van verandering resulteert uiteindelijk in gewijzigd gedrag van 
medewerkers. Het driefasenmodel van Lewin (figuur 1) laat daarbij goed zien hoe, in het geval van geplande 
verandering, individuen verschillende fasen doorlopen bij veranderingsprocessen (Cozijnsen & Vrakking, 
2008). Het heeft specifiek betrekking op individuele gedragsverandering. Lewin laat zien welke problemen en 
veranderingsmechanismen ten grondslag liggen aan de drie fasen, en hoe deze door een change agent 
beheersbaar gemaakt kunnen worden.  
 
Figuur 1: Model Lewin 
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Een geheel andere zienswijze op het realiseren van succesvolle veranderingsimplementatie is bijvoorbeeld die 
van Cummings (Cozijnsen & Vrakking, 2008). De visie van Cummings is dat planningsmodellen niet helemaal 
statisch kunnen zijn, maar juist een interactief karakter kunnen hebben. Het past binnen de huidige context 
van denken over organisatieverandering en binnen de stroming van organizational transformation. Hierbij gaat 
men ervan uit dat veranderingen nooit volledig afgerond zijn: een nieuwe structuur of nieuwe processen zullen 
regelmatig weer veranderd moeten worden vanwege nieuwe gewijzigde omstandigheden van de organisatie. 
Naar de organisatie toe betekent dit dat een ingebouwde veranderingscapaciteit aanwezig is om zichzelf 
constant te veranderen als de situatie daartoe aanleiding geeft. 
 
 
Figuur 2: Model Cummings 
 
In fase 1 van het model van Cummings (figuur 2) wordt erin voorzien dat de organisatieleden de basiskennis en 
informatie hebben, die nodig is om de organisationele transformatie te starten. De eerste activiteit betreft het 
verstrekken van kennis over hoe de organisatie functioneert, over de organisatieprincipes om de prestaties 
van de organisatie te vergroten en over het self-design proces. In de tweede activiteit gaat het om waardering, 
het vaststellen van de waarden van de organisatie die het transformatieproces zullen beïnvloeden. Deze 
waarden representeren de organisatorische voorwaarden die nodig zijn om de ondernemingsstrategie te 
implementeren. Een diagnose van de huidige organisatietoestand laat vaak zien wat daadwerkelijk veranderd 
moet worden aan de ondernemingsstrategie en –waarden. In fase 2 wordt apart aandacht besteed aan het 
nieuwe ontwerp van de organisatie. Bij geplande organisatieverandering een onmisbare stap. Er wordt 
aandacht geschonken aan het specificeren van de ontwerpparameters. Cummings (Cozijnsen & Vrakking, 
2008) merken op dat het vooral gaat om een minimum aan specificaties, omdat later in de implementatiefase 
het ontwerp nog allerlei verfijningen zal moeten ondergaan. De laatste fase concentreert zich op het 
implementeren van het nieuwe organisatieontwerp. Deze fase kenmerkt zich door een continue cyclus van 
actieonderzoek: veranderen van structuren en gedragingen, voortgang beoordelen en de nodige bijstellingen 
aanbrengen.  
2.2 Omgaan met verandering 
Zoals voorafgaand beschreven stellen Reijnders & Glavimans (1994) dat in het veranderingsproces helpende 
en belemmerende krachten werkzaam zijn. Een helpende kracht is bijvoorbeeld de veranderingsbereidheid 
van de medewerkers. Dit is de bereidheid van mensen om zich in te zetten als de situatie dat vraagt. Een 
belemmerende kracht is bijvoorbeeld de weerstand tegen de veranderingen. De term ‘weerstand tegen 
verandering’ is in 1947 door Lewin geïntroduceerd (De Caluwé & Vermaak, 2006, p. 195). Er liggen volgens hen 
tenminste vijf veronderstellingen ten grondslag aan ‘weerstand tegen verandering’: 
-Fundering leggen
-Kennis verwerven
-Diagnosticeren
-Waarden
Ontwerpen Implementeren en beoordelen
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1. Weerstand hoort erbij en komt altijd voor tijdens veranderingsinterventies. 
2. Weerstand tegen verandering is kwaadaardig en schaadt wat we voor elkaar proberen te krijgen. 
3. Mensen verzetten zich van nature tegen verandering. 
4. Met name de medewerkers zullen de meeste weerstand vertonen.  
5. Weerstand tegen verandering is vooral een massafenomeen. 
 
De Caluwé & Vermaak (2006) merken op dat met deze veronderstellingen het lijkt alsof weerstand als een 
natuurverschijnsel wordt ervaren waarmee je moet leren leven en waarvan je de slechte invloed poogt teniet 
te doen door wat te masseren en te kneden tot het weer voorbij is. Het is de ‘smeerolie’ aanpak waarbij aan de 
verandering zelf niets verandert, maar deze alleen wordt opgeleukt of gemaskeerd om het gedoe te 
verminderen. Maar zoals een verandering zelf, is ook de term ‘weerstand’ aan verandering onderhevig. Het 
concept en de veronderstellingen zijn aan herijking toe (De Caluwé & Vermaak, 2006). De term blijkt een 
vergaarbak te zijn voor alle onbegrepen onmaakbaarheid bij veranderingen. De Caluwé & Vermaak (2006) 
geven een aantal nieuwe interpretaties aan het concept van ‘weerstand’, die beter passen in de huidige 
veranderscope/lectuur/context. De auteurs beschrijven weerstand als: 
 
1. Weerstand kan ontstaan als mensen geschaad kunnen worden in hun belangen. Ze verdedigen zich 
om positieverzwakking te voorkomen.  
2. Een speciale variant van het voorgaande is de schadebeperking door mensen met de minste positie. 
Niet dat die kunnen ‘vallen’ in de organisatie, maar juist doordat ze zich minder kunnen verdedigen, 
gaat het beschadigen gemakkelijker. 
3. Mensen kunnen in een organisatie slechte ervaringen met de gekozen aanpak/ideeën hebben 
opgedaan. Zij weten waarom die aanpak niet zal werken en gaan daarom op de rem staan.  
4. Weerstand kan ontstaan door conflicterende zienswijzen over mens en organisatie.  
5. Leer- of veranderprocessen bij individuen gaan soms van nature door pieken en dalen en kosten tijd. 
Als je die pieken niet begrijpt, kan dat geïnterpreteerd worden als weerstand. 
6. Weerstand in een organisatie kan juist een gezond fenomeen zijn, waarbij andere personen voor 
alternatieve voorstellen blijken te gaan omdat ze daar in geloven. Weerstand kan dan juist een 
gevecht zijn voor de goede zaak: niet een kwade kracht, maar energie voor vernieuwing.  
 
Vakola (2014) vult de laatste interpretatie mooi aan en stelt dat leren omgaan met organisatorische 
veranderingen en het effectief uitvoeren van veranderingsprogramma’s vergemakkelijkt kunnen worden door 
het onderzoek naar de individuele bereidheid om te veranderen. Deze bereidheid is volgens (Vakola, 2014, p. 
195) “een mentaliteit die onder werknemers bestaat tijdens de uitvoering van organisatorische veranderingen. Het 
bestaat uit overtuigingen, attitudes en intenties van verandering ten aanzien van de noodzaak en de 
mogelijkheden van organisatorische uitvoering”. Het concept van bereidheid is interessant omdat de reacties 
van medewerkers om te veranderen een belangrijke rol spelen in elke organisatieverandering.  
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Bovendien is de bereidheidfactor één van de belangrijkste factoren, die betrokken zijn bij de initiële 
ondersteuning van medewerkers voor veranderinitiatieven.  
Het concept van veranderingsbereidheid kan in drie verschillende concepten worden ingedeeld: (1) de 
individuele bereidheid om te veranderen, of het vertrouwen in de eigen capaciteiten (self-efficacy), (2) 
gepercipieerde organisatorische bereidheid om te veranderen, of het vertrouwen in het vermogen van de 
organisatie om veranderingen te beheren, (3) en de feitelijke organisatorische bereidheid om te veranderen, of 
het vermogen van de organisatie om veranderingen door te voeren (Vakola, 2014). Door Bouckenooghe & 
Devos (2009) wordt veranderbereidheid opgevat als een veelzijdig concept dat uit een intentionele dimensie, 
een cognitieve dimensie en een emotionele dimensie bestaat. Deze dimensies van veranderbereidheid zijn 
alsvolgt te omschrijven: 
 
1. Intentionele veranderbereidheid: gaat over de inspanning en energie die medewerkers willen steken in 
het veranderingsproces. 
2. Cognitieve veranderbereidheid: dit zijn de overtuigingen en gedachten die organisatieleden hebben 
over de resultaten van de verandering. 
3. Emotionele veranderbereidheid: de veranderingsbereidheiddimensie gericht op de gevoelens van 
medewerkers ten opzichte van specifieke veranderingsprojecten. 
2.3 Leiderschapsstijl 
Leiderschap is een breed begrip en over leiderschap en leiderschapsstijlen is veel geschreven. In deze 
paragraaf wordt stil gestaan bij de theoretische onderbouwing van het begrip leiderschap en de betekenis 
daarvan voor dit onderzoek. Allereerst een korte toelichting op het onderscheid van management en 
leiderschap. Vervolgens worden diverse leiderschapsstijlen beschreven. 
 
2.3.1 Management versus Leiderschap 
Management is gebaseerd op het proces, en richt zich op het behoud van systemen om goederen en diensten 
efficiënt aan te bieden. Voorbeelden hiervan zijn beheerstaken, planning, budgettering, organisatie, personeel 
en de controle van de vooruitgang bij de verwezenlijking van goed gedefinieerde doelstellingen. De 
elementen van management creëren voorspelbaarheid bij het anticiperen op toekomstige ontwikkelingen en 
het beoordelen van de lopende operaties. Leiderschap, aan de andere kant, is prospectief: het bepaalt hoe de 
toekomst eruit zou moeten zien, brengt de organisatie met een gemeenschappelijke visie verder, en biedt 
inspiratie om doelen te bereiken (Ahn et al., 2004). Het bewijs dat de rol van leiders in veranderingsprocessen 
een significante impact heeft op het succes van verandering is groeiende en zichtbaar (Higgs & Rowland, 
2005). Deze auteurs plaatsen hierbij wel de kanttekening dat de rol en gedragingen van leiders in een 
veranderingscontext een onbekend onderzoeksterrein zijn, uitgezonderd transformationeel leiderschap.  
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2.3.2 Sturing geven aan verandering 
De Caluwé & Vermaak (2006, p. 132) benadrukken dat een veranderingsproces zonder sturing is als een 
‘runaway train’: een voortdenderende trein zonder bestuurder. Dit laatste bestanddeel, sturing, is in zekere zin 
de lijm tussen alle andere bestanddelen. Het laat het geheel werken en / of maakt het mogelijk.  
Sturing kan daarbij op veel niveaus plaatsvinden: ten aanzien van het veranderingstraject als geheel, maar 
evenzeer in groepen die deeltrajecten voor hun rekening nemen of juist in het hoofd van de individuele 
veranderaar waar het zijn eigen dagelijkse activiteiten betreft.  
Volgens Cummings & Worley (2008) kunnen de activiteiten voor het managen van verandering in vijf 
categorieën worden opgesplitst. Elke activiteit representeert een hoofdelement van veranderingsleiderschap. 
De vijf categorieën zijn: (1) het motiveren van verandering, (2) het creëren van een visie, (3) het ontwikkelen 
van politieke vertrouwen, (4) het managen van de transitie en (5) het behouden van stuwkracht achter 
verandering. De auteurs geven daarbij aan dat de ene activiteit niet zonder de andere kan om effectieve 
verandering te realiseren en dient de leider zorgvuldig aandacht te geven om verandering goed te kunnen 
managen. Organisaties veranderen alleen als individuen binnen die organisaties veranderen. Strategische 
verandering dient door de organisatie heen geleid te worden. Medewerkers worden doorgaans behandeld als 
passieve kijkers (‘on lookers’), die zich schikken naar de aanwijzingen en de opgelegde doelstellingen vanuit de 
top. Om verandering te realiseren dienen verandermanagers te weten hoe individuen veranderen (Balogun & 
Hailey, 2008, p. 163). Balogun & Hailey (2008) geven aan dat leiders zich er van bewust moeten zijn dat er 
twee parallelle taken noodzakelijk zijn, te weten: (1) de organisatie door de verandering heen loodsen en (2) 
individuele werknemers van de betreffende organisatie door de verandering heen begeleiden.  
Santhidran et al. (2013) stellen dat proactieve managers, die fungeren als coaches en als kampioenen in 
verandering, meer succesvol zijn in het voorbereiden van werknemers op de komende veranderingen, dan 
managers die alleen controleren op tekenen van weerstand tegen verandering. Interessant is dat de 
eigenschappen van de leider (of change agent) ook belangrijk zijn in het proces van het creëren van paraatheid 
(awareness). Eerlijkheid, betrouwbaarheid, oprechtheid en betrokkenheid worden geassocieerd met de 
reputatie van de leider, die als essentiële ingrediënten dienen om veranderingsbereidheid te bevorderen. Het 
vertrouwen in de leiders en de wetenschap dat leiders ondersteuning bieden in de veranderingsinspanningen, 
zijn belangrijk om de bereidheid te verzekeren (Santhidran et al., 2013). 
 
2.3.3 Soorten leiderschapsstijlen  
Bass’ ( 1985) leiderschapsmodel is één van de meest empirisch bestudeerde theorieën over leiderschap (Allen 
et al., 2013). Dit model categoriseert leiders in drie soorten: transformationeel, transactioneel en laissez - faire 
leiders. Volgens Yukl (2002) zijn op leiderschapsniveau slechts twee typen leiderschapsstijlen te 
onderscheiden; transactioneel en transformationeel leiderschap. In tegenstelling tot de transactionele leider 
die het gedrag van de volgelingen voorwaardelijk bekrachtigt, stimuleert en inspireert de transformationele 
leider de ondergeschikten en houdt hij rekening met hen als individu. Manning & Robertson (2002) definiëren 
leiderschapsstijlen weer vanuit een ander point of view.  
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Zij classificeren leiderschapsstijl vanuit de situatie die zich voordoet of waarin zij verkeren aan de hand van 
twee concepten: (1) invloed op verandering en (2) invloed op anderen. Op basis van deze twee concepten zien 
zij de leider in een bepaalde situatie als; ( a) transformer, (b) facilitator, (c) driver of (d) implementer. De 
classificering van Howard (2005) sluit hier goed op aan. Howard (2005) hanteert een indeling van 
leiderschapsstijlen in vier typen: fact based, creativity based, control/power based en feelings based.  
Volgens Howard (2005) is een minderheid van de leidinggevenden in staat om alle vier de leiderschapsstijlen 
effectief te gebruiken. De unieke mogelijkheid om diverse mensen, complexe taken, en een verscheidenheid 
aan verschillende culturen in de werkomgeving te analyseren, wordt zelden bewerkstelligd door gemiddelde 
senior leiders. Iedere persoon die met een leider samenwerkt, heeft een andere persoonlijkheid, eigen 
perceptie van de wereld en individuele vaardigheden.  
 
In de afgelopen jaren zijn studies naar leiderschap duidelijk aan het verschuiven van een sterke focus op 
transformationeel leiderschap naar een sterkere nadruk op een gedeelde, relationele, en mondiaal 
perspectief, waar met name de interactie tussen leider en volger belangrijke elementen zijn (Van Dierendonck, 
2010). Het accent op de persoonlijke groei van de volgelingen is te typeren als de dienend leiderschap theorie. 
Van Dierendonck (2010) stelt dat dienend leiderschap van bijzonder belang is in dit tijdperk, en voegt het 
onderdeel van de maatschappelijke verantwoordelijkheid bij het begrip; transformationeel leiderschap. Het 
benadrukt expliciet, meer dan enig ander leiderschap theorie, de behoeften van volgelingen. Hoewel invloed 
algemeen wordt beschouwd als het belangrijkste element van leiderschap, verandert dienend leiderschap de 
focus van invloed door het ideaal van dienstvaardigheid in de leider-volger relatie te benadrukken. Het kan dus 
een leiderschapsstijltheorie zijn met een groot potentieel. Ondanks de introductie vier decennia geleden en de 
empirische studies die meer dan 10 jaar geleden zijn begonnen, is er nog steeds geen consensus over een 
definitie en het theoretisch kader van dienend leiderschap. In lijn hiermee bestaat verwarring over de 
operationalisering van dienend leiderschap. Momenteel zijn er tenminste zeven multidimensionale 
meeteenheden en twee eendimensionale meeteenheden, die elk een eigen invulling geven aan het begrip 
dienend leiderschap. Van Dierendonck (2010) beschrijft dat een ander punt van zorg is dat het meeste van wat 
is geschreven over dienend leiderschap vooral prescriptief van aard is geweest en vooral is gericht op hoe het 
idealiter zou moeten zijn. Slechts een paar onderzoeken zijn descriptief geweest en informeren ons over wat 
in de praktijk gebeurt. Als zodanig bestaat er een dwingende behoefte om gevalideerd empirisch onderzoek te 
doen dat is gebouwd op een theoretisch model met de voornaamste inzichten van onderzoek tot nu toe daarin 
opgenomen (Van Dierendonck, 2010).  
 
2.3.4 Relatie leiderschap en veranderingsbereidheid 
Het idee dat leiderschap medewerkers zou beïnvloeden in hun kijk op veranderingen is allesbehalve nieuw. 
Een aantal onderzoekers en populaire auteurs erkent dat leiderschap essentieel is voor het succes van elk 
veranderinitiatief (Lyons et al., 2009). “Maar ondanks de intuïtieve verbinding tussen leiderschap en 
veranderbereidheid, blijft er een gebrek aan empirische studies die dit hebben geëvalueerd” (Lyons et al., 2009).  
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Resultaten uit het onderzoek van Allen et al. (2013) geven aan dat transformationele leiders een directe 
positieve relatie hebben op het psychologische klimaat voor organisationele veranderingsbereidheid en 
organisatorische creativiteit, terwijl laissez - faire -leiders een negatieve relatie hebben. In het onderzoek van 
Lyons et al. (2009) is leiderschap als een potentiële antecedent om de bereidheid te veranderen onderzocht. 
De resultaten toonden het belang van verschillende leiderschapsgedrag voor het verbeteren van de 
veranderingsbereidheid van het personeel binnen een Amerikaanse militaire organisatie. Verder waren 
algemene leiderschapsgedragingen significant gerelateerd aan de veranderingsbereidheid bij de groep 
aangeworven personeel ten opzichte van de officieren en burgers. 
 
2.3.5 Het begrip ‘dienend leiderschap’ nader gedefinieerd  
De term dienend leiderschap werd bedacht door Robert Greenleaf (1904-1990) in zijn baanbrekende werk 'De 
Dienaar als Leider, " dat voor het eerst werd gepubliceerd in 1970 (Van Dierendonck, 2010, p.1230):  
 
De dienend leider is dienaar. . . . Het begint met het natuurlijke gevoel dat men wil dienen, en als eerste 
wil dienen. Een bewuste keuze om te streven naar het leiden. . . . De beste test, maar moeilijk te beheren 
is deze: zijn diegenen die zijn gediend gegroeid als persoon? Hebben ze, terwijl ze zijn gediend, gezonder, 
wijzer, vrijer, autonomer, zich als dienaren geëvolueerd? En, wat is het effect op de minst bevoorrechte in 
de samenleving? Zullen zij profiteren, of in ieder geval niet verder worden geschaad? 
 
Van Dierendonck en Nuijten (2010) geven acht belangrijke kenmerken, die een goed overzicht bieden van 
dienend leiderschapsgedrag zoals ervaren door volgelingen. Dienende leiders ‘empower’ en ontwikkelen 
mensen; ze tonen nederigheid, zijn authentiek, aanvaarden de mensen voor wie ze zijn, geven richting, en zijn 
stewards die werken voor het welzijn van eenieder. Deze elementen zijn gepositioneerd als de acht 
belangrijkste kenmerken van dienend leiderschap gedrag (tabel 1). Samen vormen ze een 
geoperationaliseerde definitie van dienend leiderschap geworteld in de verschillende conceptuele modellen 
zoals beschreven in de literatuur. 
 
Tabel 1: indicatoren Servant Leadership 
INDICATOR OMSCHRIJVING 
EMPOWERMENT Een motiverend begrip gericht op het inschakelen van mensen en het stimuleren van de 
persoonlijke ontwikkeling. 
ACCOUNTABILITY Mensen verantwoordelijk houden voor de prestaties die ze kunnen controleren. 
STANDING BACK Gaat over de mate waarin een leider eerst voorrang geeft aan het belang van anderen en hen de 
nodige ondersteuning en credits geeft. 
HUMILITY Het vermogen om de eigen prestaties en talenten in het juiste perspectief te zetten. 
AUTHENTICITY Is nauw verwant aan de uiting van de 'ware zelf', uitdrukken op een manier die in overeenstemming 
is met innerlijke gedachten en gevoelens. 
COURAGE Risico's durven te nemen en nieuwe benaderingen uitproberen voor oude problemen. 
INTERPERSONAL 
ACCEPTANCE 
Het vermogen om de gevoelens van anderen te begrijpen en te ervaren, begrijpen waar de mensen 
vandaan komen. 
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STEWARDSHIP De bereidheid om verantwoordelijkheid te nemen voor het groter geheel, en voor dienstbaarheid 
gaan in plaats van controle en eigen belang. 
 
Volgens Van Dierendonck (2010) maakt de persoonsgerichte houding plaats voor veilige en sterke relaties 
binnen de organisatie. Deze auteurs stelt dat leiders die zijn gekozen, sterk worden ondersteund door hun 
werknemers, omdat ze zich verbonden voelen en betrouwbaar zijn.  
Het is belangrijk om te beseffen dat volgens Greenleaf de dienend leider een "primus inter pares" is (dat wil 
zeggen, de eerste onder gelijken), die niet zijn of haar macht gebruikt om dingen gedaan te krijgen, maar 
medewerkers probeert te overtuigen.  
Een dienend leider heeft de rol van een steward, die de organisatie in vertrouwen houdt. Het betekent dat 
dienende leiders verder gaan dan eigen belang. Zij worden gemotiveerd door iets belangrijker dan de 
behoefte aan macht, namelijk de noodzaak om te dienen. Dat betekent dus op geen enkele wijze dat servant 
een houding van dienstbaarheid is in de zin dat de kracht in de handen van de volgelingen ligt of dat leiders 
een lage eigenwaarde zouden hebben. Er is een gelijkenis met de Kentiaanse visie op leiderschap, waarin 
wordt benadrukt dat het de verantwoordelijkheid is van de leider om de autonomie en de 
verantwoordelijkheid van de volgelingen te verhogen, om hen te stimuleren om na te denken voor zichzelf 
(Van Dierendonck, 2010). Van Dierendonck (2010) stelt dat in de kern van de relatie tussen de dienend leider 
en zijn volger het geloof van de leider in de intrinsieke waarde van elk individu voorop staat; het gaat allemaal 
over herkenning, erkenning, en de realisatie van de capaciteiten van elke persoon en wat de persoon nog 
steeds kan leren. Leiders die nederigheid tonen door te erkennen dat ze niet alle antwoorden hebben, door 
trouw aan zichzelf te blijven, en door hun acceptatiehouding, creëren een werkomgeving waarin volgelingen 
zich veilig en vertrouwd voelen.  
De leader–member exchange (LMX) theorie wordt gebruikt om de wezenlijke kwaliteit van de relatie tussen de 
dienend leider en volger te begrijpen (Van Dierendonck & Nuijten, 2010), (Van Dierendonck, 2010). De LMX 
theorie wordt expliciet naar voren gebracht als een relatie-gebaseerde benadering van leiderschap. Het 
vertegenwoordigt het best de relationele dynamiek tussen dienend leider en volger. Relaties van dit type 
worden gekenmerkt door wederzijds vertrouwen, respect en de verplichting. Om deze hoogwaardige relatie 
op te bouwen, dienen dienende leiders te vertrouwen op de overtuiging in hun discussies met volgelingen. Er 
is een sterke focus op het streven naar consensus in de teams die ze leiden. Deze overtuiging bestaat uit 
verschillende beïnvloedingstactieken, bijvoorbeeld het gebruik van verklaringen, redeneren, en feitelijk 
bewijs, inspirerende verzoeken en overleg (Van Dierendonck, 2010). Uiteindelijk zullen mensen "vrijwillig” een 
dienend leider volgen, omdat ze ervan overtuigd zijn dat het pad van de leider de juiste is voor hen. Een leider 
vertrouwt intuïtief het gevoel van de anderen om zelf te ontdekken wat de juiste weg zal zijn (Van 
Dierendonck, 2010).Dienend leiderschap is dus een mensgerichte stijl van leidinggeven, en zal naar 
verwachting positieve invloed hebben op de individuele cognities en affecties waardoor ook de 
veranderingsbereidheid zal veranderen.  
Cozijnsen & Vrakking (1996) stellen dat weerstand bij veranderingen een normaal verschijnsel is dat hoort bij 
het proces van afscheid nemen van het vertrouwde en wennen aan de nieuwe situatie.  
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Mensen hebben tijd nodig voor dit proces, de manager kan bij deze omschakeling helpen door goed te 
luisteren naar de bronnen van de onvrede, emoties te onderkennen en erkennen en medewerkers te 
betrekken in het veranderingsproces. Mensen hebben namelijk meer moeite met een verandering die over ze 
wordt uitgestort, dan met een verandering waarin ze zelf een actieve rol kunnen spelen. Het vertrouwen in de 
leiders en wetende dat leiders ondersteunend zijn in de veranderingsinspanningen, zijn belangrijk om de 
bereidheid te verzekeren. En, belangrijker nog, de leiders moeten ook de vaardigheden hebben om te kunnen 
diagnosticeren en de capaciteit voor verandering te kunnen ontwikkelen (Santhidran et al., 2013). Met een 
leider die de focus met name op de mensen binnen de organisatie legt, ontstaat ruimte voor veilige en 
beveiligde relaties.  
Op basis hiervan en in combinatie met de verkregen inzichten uit de literatuurstudie, kan de volgende 0-
hypothese worden verondersteld (H0): 
 
H0:  Servant Leadership heeft een positief effect op de veranderingsbereidheid van de medewerker. 
2.4 Tenure 
De eerste operationalisatie van blootstelling aan verandering in termen van tijd is tenure. Tenure is in de 
literatuur voornamelijk terug te vinden als organizational tenure. Ng & Feldmand (2010) definiëren 
organizational tenure als organisatorische ambtstermijn; de lengte van het dienstverband in een organisatie. 
Het concept van organizational tenure is in meerdere studies onderzocht en is waarschijnlijk positief te 
relateren aan job tenure en group tenure (Ng & Feldmand, 2010). Ng & Feldmand (2010) stellen dat 
medewerkers die voor een lange periode in een organisatie hebben gewerkt nog steeds een lage job tenure of 
group tenure kunnen hebben, in het bijzonder wanneer ze frequent transfers of promoties door de jaren heen 
hebben gehad of juist kort geleden van baan zijn veranderd. Aangetoond is dat organizational tenure op 
verschillende manieren invloed kan hebben op gedragsprestaties van medewerkers. Vanuit het 
onderzoeksresultaat kan worden opgemerkt dat organisatorische ambtstermijn ook positief was gerelateerd 
aan sommig contraproductief gedrag (bijvoorbeeld agressief gedrag en niet ziekgerelateerde afwezigheid). 
De meeste van deze relaties blijven statistisch significant zelfs na controle van de effecten van chronologische 
leeftijd. 
 
Ng & Feldmand (2010) beschrijven drie verschillende stadia van tenure; het “trial" stadium (minder dan twee 
jaar dienstverband), het stadium "stabilisatie" (2-10 jaar ambtstermijn) en het stadium "onderhoud" (meer dan 
tien jaar). De bevindingen uit het onderzoek van Ng & Feldmand (2010) zijn vooral gericht op de relatie tussen 
tenure en performance. Wat Ng & Feldman (2010) doen vermoeden, is dat medewerkers met een hoge mate 
van tenure minder hoeven te voldoen (of wijken af van) aan groepsnormen omdat ze meer vermogen en / of 
meer vrijheid ervaren om hun mening te geven.  
Hoewel verscheidene definities van organisatorische ambtstermijn verschijnen in de literatuur, wordt 
ambtstermijn vaak gedefinieerd als de totale lengte van de tijd van een individu werkzaam binnen een 
bepaalde organisatie.  
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English et al. (2010) maken met tenure de verwijzing naar Super's (1957) loopbaan-fasen model, deze 
onderzoekers stellen dat: a) werknemers in de vroege fase van hun carrière graag hun interesses en 
mogelijkheden willen achterhalen, een gevoel van meesterschap willen bereiken, en acceptatie krijgen; b) 
werknemers in het midden loopbaanstadium graag vooruit willen en professioneel willen groeien; en c) in de 
latere carrière-stage medewerkers graag uitdagende werkopdrachten willen en meer de verantwoordelijkheid 
nemen om anderen te mentoren. Hameed et al. (2013) zoomen in hun onderzoek gericht in op het niet-lineaire 
modererende effect van organisatorische ambtstermijn in het ontwikkelingsproces van Organizational 
Identification (OID).  
De onderzoekers geven aan dat wanneer een persoon langere periode bij de organisatie werkzaam is, hij/zij 
meer frequente interactie heeft met de organisatie, en dus een groter deel van zijn/haar behoeften wordt 
voldaan door de organisatie en zich zo meer met de organisatie kan identificeren.  
Een meer negatief aspect van langer bij een organisatie werken is dat bijvoorbeeld stress na verloop van tijd 
hun neiging naar een positieve houding ten opzichte van de organisatie kan verminderen. Uit het 
onderzoeksresultaat blijkt dat personen in een vroege en midcareer stadia (minder dan 10 jaar van tenure) 
meer tijd doorbrengen met het in stand houden van hun nieuwe omgeving en de opbouw van hun carrière. 
“Tijdens deze periode zijn ze zeer kwetsbaar aan de veranderingen in externe en interne organisatorische 
omgeving” (Hameed et al. 2013, p.117). Deze interesse van werknemers blijkt een toenemende opwaartse 
trend tot het einde van de midcareer fase. De neerwaartse trend wordt vervolgens ingezet waardoor de groep 
langgedienden minder kwetsbaar voor veranderingen wordt. Zodra een werknemer gedurende 10 jaar voor 
het bedrijf gewerkt heeft, is de incrementele waarde van langer blijven zeer klein. De werknemer kent het 
bedrijf zeer goed, en langer blijven zal weinig aan kennis toevoegen. Hameed et al. (2013) stellen dat wanneer 
een werknemer zich begint te vervelen of burn-out verschijnselen krijgt, het langer bij een organisatie blijven 
deze gevoelens alleen maar versterkt. In hun ogen zal een langere ambtstermijn dus een negatief effect 
hebben op het individu. Eacott (2010) stelt dat een lange ambtstermijn uiteindelijk kan leiden tot 
risicomijdend gedrag en afkeer, oftewel; "het handhaven van de status quo”. Door dit gegeven rijst de vraag of 
een langere blootstelling aan verandering (lees: een langere ambtstermijn) effect heeft op de relatie tussen 
Servant Leadership en de veranderingsbereidheid bij medewerkers.  
Dit leidt tot de volgende hypotheses (H1a, H1b): 
 
H1a:  Het ‘trial stadium’ van tenure heeft in vergelijking met het ‘onderhoud stadium’ een positief effect op de 
relatie tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een medewerker. 
H1b: Het ‘stabilisatie stadium’ van tenure heeft in vergelijking met het ‘onderhoud stadium’ een positief effect 
op de relatie tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een medewerker.  
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2.5 Arbeidsrelatie 
Een tweede operationalisatie van blootstellingsduur aan verandering wordt binnen dit onderzoek aangeduid 
als; arbeidsrelatie. In de klassieke arbeidsrelatie die lange tijd in Nederland betrekkelijk uniform is 
geaccepteerd (tot eind jaren ‘80), was vooral sprake van het streven naar langdurige, vaste contracten met 
voor werknemers maar weinig eigen risico qua arbeidsvoorwaarden en een hoge mate van baanzekerheid 
(Evers & Wilthagen, 2007). Deze auteurs zien arbeidsrelatie als: een samenspel van contractuele afspraken, 
afspraken ten aanzien van de beloning (arbeidsvoorwaarden) en aspecten van medezeggenschap 
(arbeidsverhoudingen). In dit onderzoek ligt de focus specifiek op één onderwerp van arbeidsrelatie: het 
arbeidscontract. 
 
2.5.1 Benaderingen van arbeidsrelatie 
In recente verklaringen omtrent parttime (PT) werk, is een breed debat ontstaan tussen institutionele en 
neoklassieke benaderingen, die de vorm van een rijke theoretische uitwisseling heeft aangenomen. Aan de 
ene kant bestaat de aandacht voor het koppelen van bepaalde beleidsmaatregelen en institutionele factoren 
aan het aantal en de kwaliteit van PT banen, en aan de andere kant bestaat aandacht voor het focussen van 
verklaringen van PT op verschillende werktijd voorkeuren onder werknemers.  
De 'institutionele' studies hebben aangetoond dat de belangrijkste betekenis voor PT kwesties de aard van de 
arbeidsverhoudingen en de sociale zekerheid omvatten. Met name de mate waarin het pensioenstelsel wordt 
geïndividualiseerd, de aard van de werkloosheid uitkeringen, belastingen, het niveau en de kwaliteit van 
zorgverlening door de overheid voor kinderen en ouderen, en de vrijgevigheid van betaalde verlofregelingen 
staan hier centraal (Ibanez, 2011). De neo-klassieke benadering richt zich op de diversiteit van de voorkeuren 
ten opzichte van de werktijd. Deze voorkeuren zijn niet volledig bepaald door de institutionele context. In 
plaats daarvan kenmerken veel PT banen zich door een vrijwillig karakter versterkt door een solide en 
onderscheidende vraag naar PT werk. Hieruit blijkt dat de groei van het PT werk relatief onafhankelijk is van 
de institutionele configuratie van de arbeidsmarkten (Ibanez, 2011).  
 
2.5.2 Parttime werk nader gedefinieerd  
Nederlandse instituten voor de statistiek Sociaal en Cultureel Planbureau (SCP) en het Centraal Bureau voor 
de Statistiek (CBS) stellen de drempel voor parttime werk op 35 uur. In Nederland is het ook gebruikelijk om 
onderscheid te maken tussen de korte, middellange en lange uren parttime banen (Roeters & Craig, 2014). 
Parttime werk is in Nederland tot op zekere hoogte te verklaren door het feit dat de Nederlandse overheid 
deeltijdwerk actief heeft gestimuleerd door o.a. sociale zekerheidswetgeving, alsmede door het gebruik van 
deeltijdarbeid in de publieke sector proactief te bevorderen (Clifford et al., 1997). 
 
2.5.3 Uitkomsten onderzoek naar parttime werk 
Webster & Adams (2009) stellen dat onderzoek in de organisatorische wetenschappen vooral is gericht op de 
traditionele fulltime werkregelingen.  
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Echter, als gevolg van significante economische en demografische veranderingen op de werkplek is het 
essentieel om ook onderzoek naar alternatieve arbeidsverhoudingen te doen. Een voorbeeld van zo'n 
alternatieve arbeidsverhouding is het toenemend gebruik van deeltijdwerkers. Vanwege het grote aantal 
deeltijdse werknemers en hun belang voor organisaties, is het belangrijk om deze groep van werknemers te 
begrijpen om zo de menselijke hulpbronnen en het HRM beleid beter op hun af te stemmen. Veel van het 
onderzoek is gericht op de verschillen tussen de werk gerelateerde attitudes van full-en parttime 
medewerkers. De resultaten zijn echter beslist gemengd (Webster & Adams, 2009). In een aantal onderzoeken 
werd aangetoond dat deeltijdse werknemers een hogere werk-gerelateerde attitude hebben. De resultaten uit 
een aantal andere onderzoeken laten weer lagere werk gerelateerde attitudes zien of soortgelijke werk 
gerelateerde attitudes ten opzichte van hun fulltime collega's. De literatuur over PT is meestal gericht op 
vrouwen met sterke gezinstaken (binnen de leeftijdsgroep van 25-45 jaar). Deze vrouwen zijn nog steeds 
veruit de grootste groep van deeltijders. Echter, PT wordt steeds meer populair onder zowel mannen als 
vrouwen op verschillende leeftijden. In het bijzonder is PT gegroeid onder jongere en oudere mannen en 
vrouwen (Ibanez, 2011). Ibanez (2011) merkt verder op dat verwijzing naar de twee laatste groepen in huidig 
onderzoek beperkt is. Dit is opmerkelijk, omdat PT onder deze groepen groeit, maar ook dat deze groepen 
toenemen in hun grootte. 
Deeltijd werk in Nederland is nog steeds gesegmenteerd en sekse gerelateerd. Echter, na twee decennia van 
politieke en regelgevende steun voor PT, lijkt een makkelijke toegang tot PT voor meerdere sectorale- en 
beroepsniveaus de algemene trend te zijn. Vooral waar organisaties, die geconfronteerd worden met korte 
fulltime werkweken en hoge percentages van PT, hebben geleerd om kantooruren los te koppelen van de 
verschillende shiftduur van medewerkers (Ibanez, 2011). Studies op Nederlandse PT suggereren dat 
vrouwelijke werknemers, die een parttime baan in het verleden hebben gehad niet noodzakelijkerwijs hun 
loopbaan schaden. Verder blijkt dat het gemiddelde opleidingsniveau en beroepsstatus van parttime 
werknemers in de publieke (maar niet de particuliere) sector hoger zijn dan hun fulltime tegenhangers 
(Roeters & Craig, 2014). Uit de literatuur blijkt dat PT werk voor ambiguïteit in uitkomsten zorgt. Roeters 
(2014) geeft aan dat bijvoorbeeld Australische vrouwen die deeltijds werken meer tevreden zijn met hun 
werktijden en leven dan vrouwen die fulltime werken. Zij scoren wel lager op werktevredenheid. Dit is in 
tegenstelling tot het Verenigd Koninkrijk. Daar verhoogt deeltijd werken de voldoening in het werk, maar niet 
de tevredenheid over het leven. Dit kan erop duiden dat de veronderstelde nadelen en voordelen van 
deeltijdarbeid verschillen per land. Er is behoefte aan gericht onderzoek naar de PT zelf en naar de aspecten 
die het gedrag van de PT mogelijkerwijs beïnvloeden (McBey & Karakowsky, 2000), (Ahn et al., 2004). Echter 
richt onderzoek zich voornamelijk op FT en de vraag is dan ook of resultaten uit deze onderzoeken opgaan 
voor de groep PT? De blootstellingsduur aan verandering voor een PT medewerker is feitelijk korter dan een 
medewerker met een fulltime contract.  
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De vraag rijst of daarmee ook de veranderingsbereidheid onderhevig zal zijn aan dit verschil? Dit leidt tot de 
volgende hypothese( H2): 
 
H2: Het positieve effect van Servant Leadership op veranderbereidheid is sterker bij een medewerker met een 
parttime arbeidsrelatie dan bij een medewerker met een fulltime arbeidsrelatie. 
2.6 Centrale begrippen en conceptueel model 
Uit de beschreven literatuur kunnen de volgende centrale begrippen worden gedestilleerd: 
 
 Servant Leadership     
 Veranderingsbereidheid  
 Tenure 
 Arbeidsrelatie  
 
Het model geeft de mogelijke relatie (H0) weer tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid bij 
medewerkers. In dit onderzoek wordt onderzocht of tenure (H1) en of de arbeidsrelatie (H2) van een 
medewerker effect hebben op de relatie tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid. 
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3 Methode 
 
Het doel is om te onderzoeken of een relatie bestaat tussen leiderschap en veranderingsbereidheid en of 
variabelen als tenure en arbeidsrelatie hier mogelijk invloed op hebben. De onderzoeksstrategie die het beste 
aansluit op het realiseren van het onderzoeksdoel is een survey. De relaties tussen variabelen die vanuit het 
conceptueel model kunnen worden opgemaakt, zullen in dit onderzoek worden onderzocht door middel van 
het ondervragen van een groot aantal medewerkers. Allereerst wordt een literatuurstudie uitgevoerd. 
Vervolgens wordt aan de hand van deze bevindingen een schriftelijke enquête uitgezet bij een aantal 
organisaties. Met de resultaten uit de enquête kunnen conclusie worden getrokken. 
3.1 Sample  
Voor dit onderzoek zijn onderzoeksdata nodig, die mogelijke onderlinge effecten van de variabelen kunnen 
aantonen of juist niet. De onderzoekspopulatie zal bestaan uit medewerkers. Bij voorkeur zijn deze 
medewerkers afkomstig uit zo min mogelijk organisaties om zo een meest valide uitspraak te kunnen 
bewerkstelligen. Het streven is om minstens 70 tot 90 teams te bevragen waarbij het minimum aantal 
teamleden uit 2 personen bestaat. Bij een respons van 51% binnen een team zullen de onderzoekdata in het 
onderzoek worden meegenomen. Bij een lagere respons mag worden verwacht dat de sample onvoldoende 
representatief is.  
3.2 Procedure en metingen 
Samen met vijf medestudenten zal een gezamenlijke vragenlijst worden ontworpen voor alle onderzoeken. De 
begrippen ‘dienend leiderschap’, ‘veranderingsbereidheid’, ‘tenure’ en ‘arbeidsrelatie’ worden specifiek voor 
dit onderzoek eerst in dimensies geoperationaliseerd. Aan de hand van deze dimensies worden vragen 
opgesteld die uiteindelijk tot empirische data zullen leiden waarmee hypotheses getoetst kunnen worden. De 
vragen vormen het meetinstrument. Samen met de groep van vijf studenten zal de uniforme vragenlijst bij 
een tiental organisaties en bij meer dan 60 teams worden uitgezet. De vragenlijsten worden via e-mail 
verstuurd en daarna tijdens werkbesprekingen of overleggen worden uitgedeeld. Naderhand kan de 
leidinggevende van het betreffende team de vragenlijsten verzamelen en retourneren aan de onderzoekers 
in een bijgevoegde envelop. Een belangrijk gegeven is dat de vragenlijst anoniem ingevuld kan worden, 
waardoor sociaal gewenste antwoorden zoveel mogelijk uitgesloten zijn en daarmee de respons 
waarschijnlijk hoger is dan wanneer hiertoe niet zal zijn besloten.  
 
Alleen medewerkers die in teamverband werken zullen de vragenlijsten ontvangen. Maar, wanneer is sprake 
van een team? Kozlowski & Bell stellen (2001) dat werkteams en groepen in een verscheidenheid van soorten 
en maten voorkomen. Ze opereren door verschillende contexten, functies, interne processen en externe 
koppelingen heen. Echter, een aantal functies bieden een basis voor een eenvoudige definitie.  
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Werkteams en groepen:(a) zijn samengesteld uit twee of meer individuen (b) bestaan om organisatorisch 
relevante taken uit te voeren, (c) delen één of meer gemeenschappelijke doelen, (d) interacteren sociaal, (e) 
vertonen taak afhankelijkheden (dat wil zeggen: workflow, doelen, uitkomsten), (f) onderhouden en beheren 
grenzen, en (g) worden ingebed in een organisatorische context die grenzen stelt, het team bedwingt, en 
uitwisselingen met andere eenheden in de bredere entiteit beïnvloeden.  
 
De vragen die betrekkingen hebben op de concepten van het onderzoek worden met een 5-puntschaal 
beoordeeld van (1) nooit of zeer zelden naar (5) zeer frequent. In de vragenlijst worden er in eerste instantie 
een aantal algemene vragen gesteld, namelijk geslacht, leeftijd en opleidingsniveau. De respondenten werken 
als medewerker of als leidinggevende voor ofwel profit ofwel non-profit organisaties en maken deel uit van 
een team. Vervolgens zijn specifieke vragen gesteld om de variabelen te meten. 
 
3.2.1 Meting Servant Leadership 
Voor de variabele Servant Leadership is in dit onderzoek gebruik gemaakt van de vragenlijsten van Van 
Dierendonck & Nuijten (2010). Met de introductie van de -de Servant Leadership Survey (SLS)- zijn eerdere 
instrumentele tekortkomingen volgens Van Dierendonck & Nuijten (2010) overwonnen. De SLS richt zich 
vooral op de leider-volger relatie gemeten vanuit het perspectief van de volger. De uitganspunten van SLS 
zijn: (1) het model moet betrekking hebben op de essentiële aspecten van dienend leiderschap, (2) metingen 
zijn eenvoudig te doen, en (3) het model moet psychometrisch valide en betrouwbaar zijn (Van Dierendonck & 
Nuijten, 2010). Het model van Van Dierendonck & Nuijten (2010) omvat 8 indicatoren van Servant Leadership 
met in totaal 30 vragen. De resultaten uit het onderzoek van Van Dierendonck & Nuijten (2010) laten zien dat 
de sterkste indicatoren van dienend leiderschap Empowerment, Standing back , Humility, en Stewardship zijn. 
Door de omvang van het totale onderzoek is uitsluitend ‘Empowerment’ opgenomen in dit deelonderzoek.  
Van Dierendonck & Nuijten (2010) stellen dat de SLS essentiële aspecten van dienend leiderschap dekt waar 
andere schalen dat hebben verwaarloosd. Dienend leiderschap heeft veel parallellen met transformationeel 
leiderschap, maar gaat verder dan transformationeel leiderschap met zijn uitlijning van leiders en volgers 
motieven. Een dienende leider is oprecht bezorgd met het dienen van volgelingen, terwijl de 
transformationele leiders een grotere zorg voor het strategisch gebruik van volgelingen hebben om 
organisatorische doelen te bereiken. Vragen vanuit het Engelse model van Van Dierendonck & Nuijten (2010) 
worden aan de hand van de ‘Double Translation’ techniek vertaald.  
 
3.2.2 Meting Veranderingsbereidheid 
De variabele veranderingsbereidheid wordt als een aparte variabele opgenomen in dit onderzoek. De 
vragenlijst is gebaseerd op het model van Bouckenooghe & Devos (2009), waarvan drie items over 
intentionele veranderingsbereidheid, vier items over emotionele veranderingsbereidheid en vijf over 
cognitieve veranderingsbereid worden gesteld. Vragen of stellingen uit het model worden aan de hand van de 
‘Double Translation’ techniek vertaald.  
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3.2.3 Meting Tenure 
Voor de moderator tenure worden twee items gebruikt. Op basis van de score wordt tenure ingedeeld aan de 
hand van de indeling van Ng & Feldmand (2010), die de volgende drie verschillende stadia van tenure 
beschrijft; het "trial" stadium (minder dan twee jaar dienstverband), het stadium "stabilisatie" (2-10 jaar 
ambtstermijn) en het stadium "onderhoud" (meer dan tien jaar). Aan de hand van deze driedeling wordt 
tenure naar rato van jaren inzichtelijk gemaakt. Elk stadium krijgt een eigen code toebedeeld. Organizational 
tenure staat centraal in dit onderzoek maar we vragen ook naar de medewerkers team tenure.  
 
3.2.4 Meting Arbeidsrelatie 
Voor de variabele ‘arbeidsrelatie’ met de dimensie ‘arbeidscontract’ geldt wanneer sprake is van een parttime 
arbeidscontract de maatstaf die het CBS er op na houdt. In dit geval betekent dat wanneer een medewerker 
minder dan 35 uur contractueel in de week werkt, een medewerker een parttime contract heeft. Bij 35 of meer 
contractuele uren dan spreekt men van een fulltime contract. Aan de hand van de vraag hoeveel uren iemand 
volgens arbeidscontract werkt wordt de medewerker ingedeeld in de fulltime of parttime groep.  
 
3.2.5 Meting controle variabelen 
Omdat sexe, leeftijd en opleidingsniveau mogelijke invloed kunnen hebben op de afhankelijke variabele en 
mogelijk correleren met de onafhankelijke variabele, worden deze controlevariabelen opgenomen in het 
analysemodel. 
 
Tabel 2: Operationalisatietabel 
Concept Definitie Dimensie (s) Vragen concept CODERING 
Servant 
Leadership 
Dienende leiders ‘empower’ en 
ontwikkelen mensen; ze tonen 
nederigheid, zijn authentiek, 
aanvaarden de mensen voor wie ze 
zijn, geven richting, en zijn stewards 
die werken voor het welzijn van 
eenieder 
‘Empowerment’ indicator. 1 
van de kenmerken SL 
volgens Van Dierendonck 
(2010). 
 
 Zie bijlage 
 1 t/m 5 
score 
 
SERVANT 
 
Veranderings 
bereidheid 
Een mentaliteit die onder 
werknemers bestaat tijdens de 
uitvoering van organisatorische 
veranderingen. Het bestaat uit 
overtuigingen, attitudes en 
intenties van verandering ten 
aanzien van de noodzaak en de 
mogelijkheden van 
organisatorische uitvoering 
1) Emotionele 
veranderingsbereidheid 
2) Cognitieve 
veranderingsbereidheid 
3) Intentionele 
veranderingsbereidheid 
 Zie bijlage 
 1 t/m 5 
score 
 
EMO 
 
COG 
 
INT 
Tenure Organisatorische ambtstermijn; de 
lengte van het dienstverband in een 
organisatie. 
1) Trial stadium 
2) Stabilisatie stadium 
3) Onderhoud stadium 
 Zie bijlage 
 In jaren en 
maanden  
TRIAL 
STABIL 
ONDER 
Arbeidsrelatie Een samenspel van contractuele 
afspraken, afspraken ten aanzien 
van de beloning 
(arbeidsvoorwaarden) en aspecten 
van medezeggenschap 
(arbeidsverhoudingen). 
Type dienstverband: fulltime 
of parttime (<35 uur) 
 Zie bijlage 
 In jaren en 
maanden  
URENWEEK 
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3.3 Verwerking data  
Voor de verwerking van de onderzoeksdata wordt gebruik gemaakt van statistische- of analyse software 
(SPSS). In eerste instantie zijn de antwoorden van de enquêtes ingevoerd. Daarna zijn de items opnieuw 
gecodeerd. In totaal hebben 7 items betrekking op de variabele ‘Servant Leadership’, 13 items op 
‘veranderingsbereidheid’, 3 op ‘tenure’ en 1 item op ‘arbeidsrelatie’. De vragenlijst zal schriftelijk worden 
aangeboden. Op de itemscores van de respondenten worden analyses uitgevoerd om de hypothesen te 
onderzoeken in de volgende volgorde: 
 
Stap 1:  Alleen regressie op controle variabelen.  
Stap 2: Onafhankelijk variabele invoeren en regressie uitvoeren; X op Y testen. 
Verwacht correlerend effect tussen de 2 variabelen: bij de aanwezigheid van een Servant Leadership 
leiderschapsstijl heeft de medewerker een laag weerstandsprofiel. De kans dat bij de toetsprocedure 
de hypothese r ≠ 0 ten onrechte wordt aanvaard, is maximaal 5%, oftewel een significantieniveau 
<0,05. 
Stap 3a:  Regressie door Servant Leadership te vermenigvuldigen met Modererende variabele (Tenure) en op 
veranderingsbereidheid toetsen:   X maal Z(kort)      Y en X maal Z(lang)       Y 
Verwacht correlerend effect1 tussen de variabelen: bij de bewezen relatie van Servant Leadership en 
Veranderingsbereidheid dient een effectverschil te zijn bij medewerker die korter werkzaam bij 
organisatie werkt dan bij medewerker die langer bij een organisatie werkt. 
Stap3b:  Regressie X maal Modererende Variabele (Arbeidsrelatie) op te Y toetsen. X maal Z        Y.  
Verwacht correlerend effect1 tussen de variabelen: bij de bewezen relatie van Servant Leadership en 
Veranderingsbereidheid dient een effectverschil meetbaar te zijn tussen een medewerker met een 
parttime contract en een medewerker met een fulltime contract. 
Eerst wordt de factoranalyse uitgevoerd op de variabele veranderingsbereidheid om de mogelijke correlatie 
met factoren van dit concept te achterhalen. Vervolgens zal een betrouwbaarheidsanalyse, een 
correlatieanalyse en een moderatoranalyse worden uitgevoerd (de resultaten zullen in hoofdstuk 4 worden 
verwerkt). In tabel 3 zijn de verschillende data-analysemethoden omschreven.  
 
Tabel 3: Overzicht data analyse methoden (Hacken et al., 2009) 
Factoranalyse Betrouwbaarheid analyse Correlatieanalyse Moderatieanalyse 
De factoranalyse wordt 
gebruikt bij de variabele 
veranderingsbereidheid om 
mogelijk het aantal 
factoren te reduceren. 
 
Indien door de 
factoranalyse nieuwe 
variabelen zijn gevormd, 
dient te worden bezien of 
alle vragen wel echt 
geschikt zijn en een 
voldoende mate van 
samenhang vertonen. 
De vooraf gestelde 
hypothesen zullen worden 
getoetst met de empirie. 
Bij de correlatieanalyse 
wordt gekeken naar de 
samenhang tussen twee 
variabelen met veel 
verschillende 
meetwaarden. 
Het verband tussen X en Y 
wordt nu apart bekeken 
voor de variabelen Tenure 
en Arbeidsrelatie. Er wordt 
daarmee onderzocht of én 
hoe de variabelen een 
modererende invloed 
hebben op het verband. 
                                                                        
1 Significant effect?: effect is terug te vinden bij grotere populatie binnen de organisatie. Sampleresulaat is dus te generaliseren naar grotere 
populatie. Effectsize groot! 
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4 Resultaten 
 
Dit hoofdstuk is een overzicht van de resultaten van de uitgezette enquêtes. In de eerste paragraaf staan de 
algemene onderzoeksresultaten centraal. In paragraaf 4.2. en 4.3 worden de uitkomsten van de 
betrouwbaarheidsanalyse en correlaties besproken. De moderaties voor variabele Tenure en Arbeidsrelatie 
zullen respectievelijk in paragraaf 4.4 en 4.5 worden behandeld. In paragraaf 4.6 worden de uitkomsten uit het 
onderzoek geanalyseerd. 
4.1 Algemene onderzoeksresultaten 
De enquête voor dit onderzoek maakt deel uit van een grotere studie naar organisatieverandering en de 
diverse aspecten rondom dit fenomeen. De meting van dit onderzoek is uitgevoerd tussen 1 december 2014 
en 1 maart 2015. In totaal zijn 442 enquêtes uitgezet bij in totaal 61 teams. Eén team heeft in zijn geheel niet 
gereageerd. Deze teams zijn verspreid over meerdere organisaties zoals publieke organisaties, 
ziekenhuiswezen en het bedrijfsleven. De respons op de enquêtes is uitgekomen op 63,57%. In totaal hebben 
281 respondenten (N=281, waarvan 1 missing value) uit zeer verschillende organisaties de enquêtes ingevuld. 
Deze organisaties variëren van bedrijfsgrootte van 4 medewerkers tot 1000+ medewerkers. Van de groep 
respondenten zijn 129 man (46,1 %) en 151 vrouw (53,9 %). De gemiddelde leeftijd van de groep respondenten 
bedraagt 43,6 jaar, met een standaarddeviatie (SD) van 11,43. De jongste respondent is 18 jaar en de oudste 
deelnemer is 64 jaar. Het opleidingsniveau wordt met behulp van een 5 puntenschaal gemeten. De laagste 
schaal is middelbaar onderwijs en de hoogste schaal is wetenschappelijk onderwijs. Het gemiddelde 
opleidingsniveau van de groep respondenten is 3,9 met een SD van 1,07.  
De arbeidsrelatie uitgedrukt in werkzame uren per week komt uit op een gemiddelde van 33,9 uren per week 
met een SD van 6,65. Het minimum aantal uren is 6 uur per week en het meest aantal uren per week is 40 uren 
per week. De groep respondenten werken gemiddeld 144 maanden bij de huidige organisatie en 112 maanden 
bij het huidige team. 85,9% heeft daarbij een vast contract, 14,1 % heeft een parttime contract.  
 
Tabel 4:  overzicht algemene variabelen leeftijd, opleidingsniveau, werkzame uren per week, werkzame jaren bij 
organisatie. N=280 
Variabelen Minimum Maximum Mean SD 
1. Leeftijd (jaar) 18 64 43,56 11,43 
2. Opleidingsniveau 1 5 3,9 1,07 
3. Werkzame uren per week 6 40 33,95 6,65 
4. Werkzaam organisatie (maanden) 2 577 144,08 112,55 
5. Werkzaam afdeling (maanden) 1 402 66,85 76,88 
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4.2 Factoranalyse 
Eén van de redenen dat factoranalyse wordt toegepast is om het patroon van correlaties binnen een reeks van 
waargenomen variabelen te verklaren. De variabele veranderingsbereidheid bestaat in dit onderzoek uit drie 
hoedanigheden te weten; cognitieve veranderingsbereidheid, emotionele veranderingsbereidheid en 
intentionele veranderingsbereidheid. Om te bepalen of deze hoedanigheden met elkaar correleren wordt een 
factoranalyse toegepast. Een mogelijke uitkomst is dat wanneer deze set van hoedanigheden correleren, 
veranderbereidheid als één variabele gemeten kan worden. De matrix in bijlage 7.2.2 geeft inzicht in welke 
variabelen bij elkaar horen. Uit de factoranalyse blijkt dat de vragen onderling sterk met elkaar correleren. 
Hieruit mag worden opgemaakt dat veranderingsbereidheid als één variabele beschouwd kan worden. 
4.3 Betrouwbaarheid en kengetallen variabelen 
Betrouwbaarheid heeft volgens Saunder et al. (2010:p 140) te maken met de mate waarin je gegevens-
verzamelingstechnieken en analyseprocedures tot consistente bevindingen leiden. Het gaat hier om de 
nauwkeurigheid van het instrument en de repliceerbaarheid van het onderzoek. Deze betrouwbaarheid wordt 
weergegeven in een getal; Cronbach’s alfa. Cronbach’s alfa is een getal tussen nul en één en geeft de mate van 
homogeniteit weer. Dit wil zeggen de mate waarin de items hetzelfde meten. Als alfa = 0 dan is er geen 
homogeniteit en bij alfa = 1 meten de items exact hetzelfde. In de praktijk wordt alfa = 0,8 als voldoende 
beschouwd (Hacken, et al., 2009). Er zijn in dit onderzoek geen variabele weggelaten om de score boven de 
0,8 uit te laten komen. Echter zijn bij onderdeel D uit de enquête, vragen 1,2 en 3 opnieuw gecodeerd. Deze 
vraagstellingen zijn ten opzichte van de mogelijke uitkomst negatief geformuleerd. Tabel 5 geeft de 
Cronbach’s alfa weer per variabele. 
 
Tabel 5: Betrouwbaarheidsanalyse en kengetallen variabelen 
Schaal Cronbach’s α Minimum Maximum Mean        Items 
Servant Leadership 0,861 3,484 3,964 3,664 6 
Veranderingsbereidheid 0,914 2 ,832 3,736 3,393 12 
Cognitief 0,841 3,325 3,704 3,526 5 
Emotioneel 0,936 2,832 3,106 2,991 4 
Intentionele  0,933 3,707 3,736 3,719 3 
 
Servant Leadership laat op de 6 items een betrouwbaarheid zien van 0,861. Alle items kunnen daarmee 
behouden blijven voor de studie. Veranderingsbereidheid scoort overall 0,914. Voor elk van de drie schalen 
van Veranderingsbereidheid geldt een score van > 0,8. Voor deze studie worden de drie schalen 
samengevoegd om veranderingsbereidheid te meten (factoranalyse 4.2).  
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4.4 Correlatieanalyse 
Het testen van de hypotheses wordt gedaan met behulp van de correlatieanalyse. Het correlatiecoëfficiënt 
van Pearson wordt aangegeven met de letter r. Als er helemaal geen lineaire samenhang is tussen de 
variabelen is r gelijk aan nul. Bij een redelijke positieve lineaire samenhang is r bijvoorbeeld 0.70 en bij een heel 
sterke samenhang is r bijvoorbeeld 0.90. Bij een negatieve waarde van r is de samenhang negatief. Dat wil 
zeggen: ‘hoe hoger de ene variabele, hoe lager de andere’; bijvoorbeeld ‘hoe hoger de leeftijd, hoe lager de 
lichamelijke conditie’ (Hacken, et al., 2009).  Er is een correlatieanalyse uitgevoerd tussen de onafhankelijke 
variabele (X) Servant Leadership en de afhankelijke variabele (Y) Veranderingsbereidheid. De variabelen X als 
Y zijn herleid tot variabelen, die een gemiddelde score weergeven van die variabele. In de correlatieanalyse 
zijn eerst regressies uitgevoerd op de controlevariabelen sexe, leeftijd en opleidingsniveau. Deze variabelen 
worden in de regressie opgenomen, omdat deze invloed heeft op de afhankelijke variabele en omdat deze 
variabelen ook samenhangen met de onafhankelijke variabele.  
In eerste instantie wordt een correlatieanalyse uitgevoerd voor de onafhankelijke variabele ‘Servant 
Leadership’ en de afhankelijke variabele ‘Veranderingsbereidheid (zie bijlage 7.2.4). De correlatie is 0,453 met 
een significantieniveau van ,000. Dit betekent dat de samenhang tussen Servant Leadership en 
Veranderingsbereidheid ‘redelijk’ is en significant (p<0.05). In tabel 6 en tabel 7 zijn de correlaties inclusief de 
gemiddelden en standaarddeviaties weergegeven en in tabel 8 de verschillende coëfficiënten. 
 
Tabel 6: Correlaties 
 Geslacht Leeftijd Opleiding 
GEMID 
servant 
GEMID 
verander Arbeid 
Ten 
Trial 
Ten 
Stabil 
Ten 
Onder 
Geslacht 
   
 Pears. Cor. 1 -,089 -,149* ,069 -,115 -,400** ,037 -,056 ,035 
Sig. (2-tailed)  ,147 ,013 ,253 ,058 ,000 ,543 ,354 ,563 
Leeftijd Pears. Cor.  1 -,019 -,100 -,070 -,065 -,445** -,032 ,404** 
 
Opleiding 
Sig. (2-tailed) 
Pears. Cor. 
  
 
,763 
1 
,105 
-,020 
,261 
,026 
,291 
,299** 
,000 
-,057 
,608 
,002 
,000 
,043 
 Sig. (2-tailed)    ,741 ,670 ,000 ,345 ,969 ,482 
GEMID   
servant 
Pears. Cor.    1 ,429** -,155** ,062 -,035 -,009 
Sig. (2-tailed)     ,000 ,010 ,302 ,558 ,882 
GEMID 
verander 
Pears. Cor.     1 ,027 ,168** -,011 -,116 
Sig. (2-tailed)      ,656 ,006 ,857 ,056 
Arbeid Pears. Cor.      1 -,049 ,063 -,033 
Sig. (2-tailed)       ,410 ,292 ,578 
TenTrial Pears. Cor.       1 -,511** -,199** 
Sig. (2-tailed)        ,000 ,001 
TenStabil Pears. Cor.        1 -,740** 
Sig. (2-tailed)         ,000 
Ten Onder Pears. Cor.         1 
Sig. (2-tailed) 
 
         
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Tabel 7: Mean en standaard deviaties 
 Variabelen Mean Std. Deviation N 
Geslacht ,54 ,499 280 
Leeftijd 43,56 11,433 267 
Opleidingsniveau 3,90 1,072 275 
GEMIDser 4,396 ,7649 277 
GEMIDveran 3,393 ,5918 273 
arbeidsrelatie ,6797 ,46742 281 
TenTrial ,12 ,327 281 
TenStabil ,65 ,476 281 
TenOnder ,22 ,418 281 
 
Tabel 8: Coëfficiënten X en Y variabelen 
Variabelen B Beta t Sig. 
Sexe -,177 -,149 -2,608 ,010 
Leeftijd -,002 -,047 -,838 ,403 
Opleidingsniveau ,005 ,009 ,150 ,881 
Servant Leadership <gemiddeld> ,356 ,453 8,038 ,000 
     
 
Figuur 3 is het spreidingsdiagram van de 
gemiddelde score op Servant Leadership en 
de gemiddelde score op Veranderings-
bereidheid. Het laat de samenhang zien 
tussen deze twee variabelen. Het 
spreidingsdiagram laat een licht stijgende 
tendens zien. 
 
 
 
Figuur 3: Samenhang X en Y 
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4.5 Moderatie-analyse Tenure 
De modererende variabele ‘Tenure’ is opgedeeld in de drie groepen ‘trial’ (0-23 maanden), ‘stabilisatie’ (24-239 
maanden) en ‘onderhoud’ (>240 maanden). Elke groep heeft zijn eigen code gekregen. Het verband tussen 
Servant Leadership en veranderingsbereidheid wordt nu apart bekeken voor de ‘trail groep’ en de ‘onderhoud 
groep’. Er wordt daarmee onderzocht of en hoe de variabele tenure een modererende invloed heeft op het 
verband. De interactie tussen Servant Leadership en tenure wordt berekend door Servant<gemiddeld> 
vermenigvuldigt met tenure. Dit geldt als de nieuwe interactievariabele. In tabel 9 laat de modererende 
variabele (Ser x Trial) een correlatie zien van ,0,028 met een significantieniveau van ,934. De modererende 
variabele (Ser x Onderhoud) laat een negatieve correlatie zien van -,069 en een significantieniveau van ,831.  
Tabel 9: Moderatie hypothese 1a 
 Variabelen B                                  Beta t Sig. 
Geslacht -,159 -,134 -2,356 ,019 
Leeftijd ,003 ,064 ,964 ,336 
Opleidingsniveau ,011 ,020 ,361 ,719 
GEMIDser ,359 ,457 6,612 ,000 
TenTrial ,232 ,128 ,382 ,703 
TenOnder -,068 -,046 -,143 ,886 
SerxTrail ,011 ,028 ,083 ,934 
SerxOnder -,023 -,069 -,214 ,831 
 
Voor hypothese 1b is te zien dat in tabel 10 de modererende variabele (Ser x Stabilisatie) een negatieve 
correlatie laat zien van -,040 en een significantieniveau van ,934. De modererende variabele (Ser x 
Onderhoud) laat een negatieve correlatie zien van -,102 en een significantieniveau van ,824. 
 
Tabel 10: Moderatie hypothese 1b 
 Variabelen B                                  Beta t Sig. 
Geslacht -,159 -,134 -2,356 ,019 
Leeftijd ,003 ,064 ,964 ,336 
Opleidingsniveau ,011 ,020 ,361 ,719 
GEMIDser ,370 ,471 3,029 ,003 
TenStabil -,232 -,183 -,382 ,703 
TenOnder -,300 -,202 -,432 ,666 
SerxStabil -,011 -,040 -,083 ,934 
SerxOnder -,034 -,102 -,223 ,824 
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4.6 Moderatie-analyse Arbeidsrelatie 
De modererende variabele arbeidsrelatie is opgedeeld in de twee groepen ‘parttime’ (34 uur of minder 
werkzaam) en ‘fulltime’ (35 uur of meer werkzaam). Beide groepen hebben elk een eigen code gekregen. De 
interactie tussen Servant Leadership en arbeidsrelatie wordt berekend door Servant<gemiddeld> 
vermenigvuldigt met de variabele arbeidsrelatie. Dit geldt als de nieuwe interactievariabele. Voor de 
moderatie van de variabele arbeidsrelatie is in tabel 11 te zien dat de modererende variabele (Ser x arb) een 
negatieve correlatie heeft van -,333 en een significantieniveau van ,310. Wat opvalt is dat de controle variabele 
geslacht een negatieve correlatie van -,122 laat zien met een significantie van ,002 en de fulltime variabele een 
correlatie heeft van ,407 met een significantie van ,000. 
 
Tabel 11: Moderatie arbeidsrelatie 
   Variabelen B Beta       t Sig. 
 Geslacht -,144 -,122 -1,965 ,002 
Leeftijd -,002 -,035 -,619 ,051 
Opleidingsniveau -,006 -,011 -,183 ,537 
GEMIDser ,437 ,556 4,494 ,855 
Fultuur ,509 ,407 1,017 ,000 
serXarb -,092 -,333 -,843 ,310 
 
4.7 Analyse van de resultaten 
 
De 0- hypothese van dit onderzoek luidt:  
 
H0:  Servant Leadership heeft een positief effect op de veranderingsbereidheid van de medewerker. 
 
Het verband tussen de oorzaakvariabele X ‘Servant Leadership’ en gevolgvariabele Y ‘Veranderingsbereidheid 
staat centraal. X en Y zijn variabelen met een groot aantal verschillende meetwaarden. De 
correlatiecoëfficiënt, de mate van lineaire samenhang, is ,453 met een significantieniveau van ,000 (2-tailed). 
Uit de correlatieanalyse blijkt lineaire samenhang tussen deze twee variabelen. Dit betekent dat per één unit 
Servant Leadership de effectsize Pearson (Beta) van Veranderingsbereidheid onder de respondentengroep 
met ,453 toeneemt. Voor 100% van deze effectsize geldt dit ook voor de grotere populatie. Uit de halve P-
waarde (1-tailed) ½ × 0.000 = 0.000 blijkt dat lineaire samenhang ook nog eens positief correleert. Hieruit kan 
worden geconcludeerd dat Servant Leadership een positief effect heeft op de veranderingsbereidheid van de 
medewerker. De hypothese wordt dus aanvaard. 
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De moderator tenure is aan de hand van twee hypothesen nader onderzocht. Voor de eerste moderatie geldt: 
 
H1a:  Het ‘trial stadium’ van tenure heeft in vergelijking met het ‘onderhoud stadium’ een positief effect op de 
relatie tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een medewerker. 
De correlatiecoëfficiënt van het ‘trial stadium’ is ,028 met een significantieniveau van ,934 (2-tailed). Uit de 
regressie blijkt verder dat de correlatiecoëfficiënt van het ‘onderhoud stadium’ -,069 is met een 
significantieniveau van ,831 (2-tailed). Beide moderatoren zijn niet significant. De hypothese wordt daarmee 
dus niet aanvaard. 
Voor de tweede moderatie geldt: 
 
H1b: Het ‘stabilisatie stadium’ van tenure heeft in vergelijking met het ‘onderhoud stadium’ een positief effect 
op de relatie tussen Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een medewerker.  
 
De correlatiecoëfficiënt van het ‘stabilisatie stadium’ is -,040 met een significantieniveau van ,934 (2-tailed). 
Uit de regressie blijkt verder dat de correlatiecoëfficiënt van het ‘onderhoud stadium’ -,102 is met een 
significantieniveau van ,824 (2-tailed). Beide moderatoren zijn dus niet significant. De hypothese wordt 
daarmee niet aanvaard. 
De moderator arbeidsrelatie is aan de hand van de volgende hypothese onderzocht: 
 
H2: Het positieve effect van Servant Leadership op veranderbereidheid is sterker bij een medewerker met een 
parttime arbeidsrelatie dan bij een medewerker met fulltime arbeidsrelatie. 
 
De correlatiecoëfficiënt van ‘parttime’ moderator is -,333 met een significantieniveau van ,310 (2-tailed). Uit de 
regressie blijkt verder dat de correlatiecoëfficiënt van de ‘fulltime’ moderator ,407 is, met een 
significantieniveau van ,000 (2-tailed). Beide moderatoren zijn dus niet significant en er is geen lineaire 
samenhang. De hypothese wordt daarmee verworpen.  
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5 Conclusies en Implicaties 
 
In dit hoofdstuk worden op basis van de voorgaande hoofdstukken de centrale vraagstelling en de deelvragen 
beantwoord. In paragraaf 5.1 worden de centrale - en deelvragen besproken en hieraan conclusies verbonden, 
gevolgd door een eindconclusie. In paragraaf 5.2. worden de implicaties van het onderzoek beschreven en in 
paragraaf 5.3 worden mogelijkheden voor vervolgonderzoek uiteengezet. In paragraaf 5.4 wordt besloten met 
het belang voor de praktijk. 
5.1 Conclusie 
De centrale vraagstelling van dit onderzoek is: Wat is het effect van een Servant Leadership benadering op de 
veranderingsbereidheid van een medewerker, en in hoeverre spelen tenure en arbeidsrelatie hier als moderators 
een rol in?  
We kunnen concluderen dat empirisch onderzoek heeft aangetoond dat er samenhang is tussen “Servant 
Leadership” en “veranderingsbereid”. Op basis van het onderzoek mag worden verondersteld dat er een 
positief en significant verband is tussen de elementen van Servant Leadership én de veranderingsbereidheid 
van een medewerker. Voorts blijkt dat alle drie de stadia van tenure geen effect hebben op het verband tussen 
de elementen van Servant Leadership en de veranderingsbereidheid van een medewerker. In het onderzoek is 
geen enkel modererend effect gemeten. Uit het onderzoek kan verder de conclusie worden getrokken dat de 
moderator arbeidsrelatie geen effect heeft op de relatie tussen een Servant Leadership benadering op de 
veranderingsbereidheid van een medewerker. Wat, zoals eerder is aangegeven, wel opvalt is dat de controle 
variabele geslacht een negatieve correlatie van -,122 laat zien met een significantie van ,002 en de fulltime 
variabele een correlatie heeft van ,407 met een significantie van ,000. 
5.2 Implicaties 
Een aantal aspecten binnen dit onderzoek zijn zeker onderwerp voor discussie. Eén van deze punten is onder 
andere het begrip en operationalisatie van ‘blootstellingsfrequentie’ aan verandering. Glavimans (1994) stelt 
dat de veranderingsbereidheid van de medewerkers een helpende kracht is in het veranderingsproces. De 
combinatie van goed leiderschap en veranderingsbereidheid lijkt een goede cocktail te zijn voor mogelijk 
succes. Met de veronderstelling dat een medewerker bij voorbaat al niet beïnvloed is door wat zich 
bijvoorbeeld in het verleden heeft afgespeeld binnen een organisatie, lijkt de weg naar een succesvolle 
verandering niet afhankelijk te zijn van dit verleden. Zelfs voor de groep van ‘langgedienden’ blijkt dat de 
blootstellingfrequentie aan veranderingen geen rol speelt bij de relatie tussen de Servant Leader en het 
veranderbereidheidsproces. Op basis van deze constateringen lijkt het gerechtvaardigd om de vraag te stellen 
in hoeverre tenure en arbeidsrelatie de juiste operationalisaties van blootstellingsduur aan verandering zijn en 
of de operationalisaties de juiste interpretatie zijn. 
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Een tweede punt van discussie is de generaliseerbaarheid van het onderzoek. Gezien de hoeveelheid reacties 
en de reacties vanuit zeer verschillende organisaties kan de vraag worden gesteld in hoeverre het plausibel is 
te veronderstellen dat dit resultaat wel zo sterk generaliseerbaar is? De hoeveelheid reacties is niet genoeg om 
bindende uitspraken te doen voor bijvoorbeeld de gehele zorgsector, horeca of de verschillende publieke 
organisaties uit het onderzoek. De resultaten zijn echter wel degelijk van belang voor dit onderzoek en geven 
een duidelijk beeld van de wijze waarop de respondenten hun managers, organisatie en omgeving 
beoordelen. 
Een ander punt van aandacht is dat met de bewezen relatie tussen leiderschap en (in)effectieve verandering, 
de zoektocht naar de ‘ideale leider’ lijkt te zijn begonnen. De tot de verbeelding sprekende stijl van 
leidinggevende, Servant Leadership, heeft dus in het licht van dit onderzoek zeker een betekenis gekregen in 
relatie tot de veranderingsbereidheid én daarmee tot het slagen van veranderinitiatieven. Uit de resultaten 
blijkt dat eerdere bevindingen van Van Dierendonck, (2010) en Lyons et al. (2009) min of meer in lijn zijn met 
de gevonden bevindingen van dit onderzoek. Aan te bevelen is om verder onderzoek te doen naar wat nodig is 
om een betere uitlijning te verkrijgen tussen de Servant Leadership en veranderingsbereidheid voor de 
onderzochte sectoren.  
Een ander punt van aandacht is dat binnen het onderzoek mogelijk sprake kan zijn van deelnemers-
vertekening (Saunders et al., 2010). Vooral in dit onderzoek waarbij gevraagd wordt naar de mening van de 
medewerker over onder andere organisatieverandering en stijl van leidinggeven binnen de organisatie kunnen 
sociaal gewenste antwoorden voorkomen. Maatregelen zijn genomen om dit probleem te minimaliseren door 
bijvoorbeeld anonimiteit in het onderzoek te garanderen. Het is echter de vraag of dit afdoende is geweest 
voor het resultaat. Lyons et al. (2009) merken op dat ondanks het analyseren van verschillende aspecten van 
veranderingsbereidheid, er tot op heden geen sluitend onderzoek is dat zich richt op de samenhang tussen 
leiderschap en individuele veranderingsbereidheid. Dit onderzoek erkent de relatie tussen beide variabelen en 
onderschrijft dat tenure en arbeidsrelatie hier geen modererend effect op hebben. 
5.3 Aanbeveling vervolgonderzoek 
Een aanbeveling voor vervolgonderzoek zou, ondanks de goede betrouwbaarheid van het onderzoek zelf, 
kunnen worden uitgevoerd bij een select aantal grote organisaties waarbij een deel van de medewerkers 
voornamelijk in het ‘trial stadium’ zit en de andere groep zich in een ander stadium van tenure bevindt. Dit zou 
dan ook voor de variabele arbeidsrelatie zo kunnen zijn. Het onderzoek krijgt dan meer de vorm van een 
experiment. Dit zou de uitkomsten van voorliggend onderzoek kunnen verifiëren. Dat de blootstelling aan 
verandering in termen van tijd mogelijk invloed heeft op de veranderingsbereidheid, maar niet als moderator, 
kan in dit vervolgonderzoek ook verder worden onderzocht.  
 
Ahn et al. (2004), Mc Bey & Karakowsky (2000) geven, ondersteund door het feit dat complete industrieën op 
PT’ers ‘draaien’ en vaak als belangrijkste werknemersbron voor de organisatie dienen, aan dat onderzoek naar 
PT werk nodig is. Er is er grote behoefte aan gericht onderzoek naar parttimers zelf en naar de aspecten die 
het gedrag van de parttimer mogelijkerwijs beïnvloeden.  
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Dit in ogenschouw nemend zou vervolgonderzoek rondom organisatieverandering en de verschillende 
bijbehorende aspecten meer in het licht van parttime en fulltime arbeid kunnen staan.  
Voor de variabele Servant Leadership is in dit onderzoek gebruik gemaakt van de vragenlijsten van Van 
Dierendonck & Nuijten (2010). Door de omvang van het totale onderzoek is uitsluitend ‘Empowerment’ 
opgenomen in dit deelonderzoek (6 items). Het is interessant om te zien of de onderzoeksresultaten ook 
gelden indien alle componenten van Servant Leadership worden meegenomen en niet uitsluitend 
‘empowerment’. De vraag is of de score op Servant Leadership in het onderzoek anders zou zijn als 
bijvoorbeeld ook het component ‘Standing Back’ zou worden gemeten. Zal de score op dit onderdeel wellicht 
een ander beeld geven over de leider en daarmee de relatie met veranderingsbereidheid van de medewerker 
in het gedrang kunnen komen? 
Het succes van de verandering (gemeten in doelstelling en tijdspad) blijft nog steeds van veel factoren 
afhankelijk (Werkman, et al. ,2005). Mogelijk is één van deze factoren die in het onderzoek van Nordin (2012) 
centraal staat: de mate van de organisatieloyaliteit (aan een missie), een goed uitgangspunt om de relatie 
tussen Servant Leaderschip en veranderingsbereidheid verder te onderzoeken. Nordin (2012) stelt dat 
wanneer werknemers zeer toegewijd aan een organisatiemissie zijn, zij eerder instemmen met de acties die de 
doelstellingen van het bedrijf kunnen bewerkstelligen, zelfs als deze acties niet noodzakelijkerwijs in 
overeenstemming zijn met individuele of departementale prioriteiten. In dit licht zou de mate van de 
organisatieloyaliteit een modererend effect kunnen hebben op Servant Leadership en 
veranderingsbereidheid.  
 
5.4 Belang voor de praktijk 
Het antwoord op de onderzoeksvraag biedt managers, leidinggevenden en change agents in praktijk maar 
beperkt handvatten voor het samenstellen van teams. De bewezen relatie tussen Servant Leaderschip en 
veranderingsbereidheid maakt de zoektocht naar een ‘change agent’ wellicht makkelijker, vooral als deze 
moet werken in een omgeving met een lage veranderingsbereidheid bij medewerkers.  
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7 Bijlagen 
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7.1 Vragenlijst teamleden 
 
 
 
 
 
Beste meneer/mevrouw, 
 
Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op afstudeeronderzoeken aan de Open Universiteit 
Nederland. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op uw eigen team. Naast vragen 
over u als persoon bestaat de vragenlijst uit drie onderdelen; 1) vragen betreffende uw team, 2) vragen 
betreffende uw persoonlijkheid en uw baan, en 3) vragen betreffende uw leidinggevende en de organisatie waar 
u werkt. Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. Lees deze 
alstublieft zorgvuldig! Als u twijfelt over het juiste antwoord, kies dan het antwoord dat het dichtst in de buurt 
komt van wat u denkt. Er is geen goed of fout antwoord, het gaat enkel om uw eigen mening. Het is van groot 
belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 15 minuten. 
 
In dit onderzoek is anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte informatie op geen enkele 
wijze bij uw organisatie, leidinggevende, of collega’s terecht zal komen. Als u de vragenlijst volledig heeft 
ingevuld, kunt u deze in bijgevoegde envelop inleveren bij diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen. 
Mochten er vragen zijn met betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met 
onderstaande contactpersoon.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
<Eigen naam eerst> Bas de Haas, Christel Arts, Kim Delgado, Annette Kuijsten, Vincent Martina, Edmund Meijer 
Studenten van de Open Universiteit Nederland 
<Bij het uitprinten kun je hier je eigen mailadres etc. invullen> 
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Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor deze organisatie? ______ uren per week 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
Hoe lang bent u al werkzaam voor deze organisatie?  ______ jaren _____  maanden 
 
Hoe lang bent u al werkzaam binnen dit team?   ______ jaren _____ maanden 
 
 
 
 
 
       
 
 
 
 
 
 
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk niet te lang na 
over uw antwoorden. Succes!   
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1.  Vragen betreffende uw team 
A. In de onderstaande tabel staat de naam van uw direct leidinggevende en de namen van de verschillende teamleden vermeld. Geef voor elk teamlid aan of u naar 
hem/haar toe gaat voor advies, en of naar hem/haar toe gaat voor persoonlijke steun. Hierna kunt u aangeven in welke mate elk teamlid met andere teams 
communiceert (1 = Niet, 2 = in geringe mate, 3 = Neutraal, 4 = in grote mate, 5 = in zeer grote mate. 
 
 Naam teamgenoot Ik ga naar 
dit teamlid 
voor 
advies 
Ik ga naar dit 
teamlid voor 
persoonlijke 
steun 
In hoeverre onderhoudt 
dit teamlid contact met 
personen buiten het 
team die hem/haar van 
informatie of 
deskundigheid kunnen 
voorzien? 
In hoeverre verwerft dit 
teamlid middelen voor 
het team (bijvoorbeeld 
geld, extra mensen of 
apparatuur)? 
In hoeverre houdt dit 
teamlid andere teams of 
groepen in de 
organisatie op de 
hoogte van de 
activiteiten van het 
team? 
In hoeverre overtuigt dit 
teamlid andere 
personen dat de 
activiteiten van het 
team belangrijk zijn? 
  Ja Nee Ja Nee     
 Voorbeeld 
Piet  
●   ● 3 4 3 5 
1.          
2.          
3.          
4.          
5.          
6.          
7.          
8.          
9.          
10.          
B.  De volgende stellingen hebben betrekking op de manier van samenwerken binnen uw team. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Cohesie 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Er zijn veel regels en procedures 
binnen dit team. 
o  o  o  o  o  
2. Het werk binnen het team bestaat 
voor een groot deel uit papierwerk en 
administratieve taken. 
o  o  o  o  o  
3. Het werk binnen ons team wordt voor 
een groot deel bepaald door 
bureaucratische procedures. 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb informatie en advies nodig van 
mijn teamleden om mijn werk te 
kunnen voltooien 
o  o  o  o  o  
5. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden 
voor de voltooiing van mijn werk 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een individuele baan; ik hoef 
zelden het werk van mijn teamleden 
te controleren of samen te werken 
o  o  o  o  o  
7. Mijn teamleden hebben informatie en 
advies van mij nodig om hun werk te kunnen 
voltooien 
o  o  o  o  o  
 
 
2.  Vragen over uw persoonlijkheid en baan 
C.  De stellingen behorende bij de volgende vraag hebben betrekking op u als persoon. 
 
Team cultuur 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik ben altijd erg aanwezig. 
o  o  o  o  o  
2. Ik praat niet veel. 
o  o  o  o  o  
3. Ik voel mij op mijn gemak bij andere 
mensen. o  o  o  o  o  
4 Ik houd mij op de achtergrond. 
o  o  o  o  o  
5. Ik krijg veel voldoening van het leren van 
nieuwe taken en vaardigheden. o  o  o  o  o  
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6. Ik vind het niet erg om in het middelpunt 
van de belangstelling te staan. o  o  o  o  o  
7. Ik doe mijn werk omdat het me een 
inkomen geeft. o  o  o  o  o  
8. Ik ben stil bij mensen die ik niet goed ken. 
o  o  o  o  o  
9. Ik ervaar veel voldoening als ik een taak 
succesvol heb volbracht. 
 
 
o  o  o  o  o  
Team cultuur 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
10. Ik doe mijn werk omdat het bijdraagt aan 
het bereiken van mijn carrièredoelen. 
 
o  o  o  o  o  
11. Op feestjes praat ik veel met veel 
verschillende mensen. 
 
o  o  o  o  o  
12. Ik krijg veel voldoening van het aangaan 
van nieuwe uitdagingen. 
 
o  o  o  o  o  
13. Ik doe mijn werk omdat het een wezenlijk 
onderdeel van mijn identiteit is. 
 
o  o  o  o  o  
14 Ik heb weinig te melden.  
 
o  o  o  o  o  
15. Ik maak mensen graag bewust van mijn 
prestaties. 
 
o  o  o  o  o  
16. Ik laat anderen weten dat ik op bepaalde 
gebieden erg competent ben. 
 
o  o  o  o  o  
17. Ik vertel graag over mijn talenten en 
kwalificaties. 
 
o  o  o  o  o  
18. Ik praat graag over belangrijke mensen die 
ik ken. 
o  o  o  o  o  
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D.  De volgende stellingen hebben betrekking op uw mening over organisatieveranderingen in het 
algemeen. 
 
Team cultuur 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen 
leveren meestal niet veel op. 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een 
negatieve invloed hebben op onze 
dienstverlening. 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen 
moeten oplossen brengen niet veel goeds. 
o  o  o  o  o  
4 Het merendeel van veranderingen zijn 
over het algemeen een goede zaak. 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen 
tot de gewenste uitkomsten kunnen 
leiden. 
o  o  o  o  o  
 
E.  De stellingen behorende bij deze vraag hebben betrekking op uw baan in het algemeen. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Tevredenheid & beslissingsbevoegdheid Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Werken aan taken die anderen kunnen 
helpen geeft me energie. 
o  o  o  o  o  
2. Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden 
in te zetten om anderen te helpen. 
o  o  o  o  o  
3. Werken aan taken die een positieve impact 
hebben op anderen heeft mijn voorkeur. 
o  o  o  o  o  
4. Als ik met mijn taak kan bijdragen aan het 
welzijn van iemand anders doe ik extra mijn 
best. 
o  o  o  o  o  
5. Ik werk graag aan taken waar een ander 
voordeel van kan hebben. 
o  o  o  o  o  
 
3.  Vragen over uw leidinggevende en de organisatie waar u werkt 
 
F.  De hierna volgende stellingen hebben betrekking op uw direct leidinggevende. Geef aan in hoeverre u 
het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
Mijn leidinggevende…Team Committent Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. … geeft me de informatie die ik nodig heb 
om mijn werk goed te doen.  
o  o  o  o  o  
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2. … helpt me om mezelf verder te 
ontwikkelen. 
o  o  o  o  o  
3. … moedigt zijn / haar medewerkers aan om 
te komen met nieuwe ideeën. 
o  o  o  o  o  
4. … geeft mij de bevoegdheid om beslissingen 
te nemen die voor mij het werk 
gemakkelijker maken. 
o  o  o  o  o  
5. … stelt mij in staat om problemen zelf op te 
lossen in plaats van mij te vertellen wat te 
doen. 
o  o  o  o  o  
6. … geeft me volop mogelijkheden om nieuwe 
vaardigheden te leren. 
o  o  o  o  o  
7. … communiceert een heldere en positieve 
visie over de toekomst. 
o  o  o  o  o  
8. … behandelt de medewerkers als individuen 
en ondersteunt en moedigt de ontwikkeling 
aan van het individu. 
 
o  o  o  o  o  
9. … moedigt medewerkers aan en toont 
dankbaarheid/erkenning aan de 
medewerkers. 
o  o  o  o  o  
 
 
Mijn leidinggevende…Team Committent Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
10. … bevordert vertrouwen, betrokkenheid en 
samenwerking binnen het team. 
o  o  o  o  o  
11. … stimuleert werknemers om op nieuwe 
manieren naar problemen te kijken en 
vraagt door bij aannames. 
o  o  o  o  o  
12. … is duidelijk over zijn/haar normen en 
waarden en doet wat hij/zij zegt. 
o  o  o  o  o  
13. … drukt me op het hart om trots te zijn en 
respect te hebben voor anderen en 
inspireert me om vakbekwaam te zijn. 
o  o  o  o  o  
 
 
G.  De hierna volgende stellingen hebben ook betrekking op uw direct leidinggevende. Geef aan in hoeverre 
u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 
 
Mijn leidinggevende…Team Committent Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
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1. …luistert naar ideeën en suggesties van het 
team. o  o  o  o  o  
2. 
…maakt gebruik van suggesties vanuit het 
team die ons allen raken. o  o  o  o  o  
3. 
…motiveert het team om ideeën en 
suggesties te delen. o  o  o  o  o  
4. 
…geeft alle teamleden een kans om hun 
mening te geven o  o  o  o  o  
 
H.  De volgende stellingen gaan over uw betrokkenheid bij veranderingen binnen uw organisatie. Geef aan 
in hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen.  
 
TMX 
Niet 
In 
geringe 
mate Neutraal 
In grote 
mate 
In zeer 
grote 
mate 
1. In hoeverre krijgt u de mogelijkheid om mee 
te beslissen over veranderingen die 
gevolgen kunnen hebben voor uw 
baan/functie? 
o  o  o  o  o  
2. In hoeverre kunt u uw zorg uitspreken over 
veranderingen die gevolgen hebben voor uw 
baan/functie? 
o  o  o  o  o  
3. Hoeveel betrokkenheid heeft u bij de 
veranderingen die zich voordoen in de 
organisatie? 
o  o  o  o  o  
 
I.  De volgende stellingen gaan over veranderingen die op dit moment plaatsvinden in uw organisatie. 
 
Taakafhankelijk 
 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. Ik heb een goed gevoel over deze 
veranderingen. 
o  o  o  o  o  
2. Ik ervaar deze veranderingen als iets 
positiefs. 
o  o  o  o  o  
3. Ik ervaar deze veranderingen als 
verfrissend. 
o  o  o  o  o  
4. Ik ben opgetogen over deze  veranderingen. o  o  o  o  o  
5. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te 
leveren aan deze veranderingen 
o  o  o  o  o  
6. Ik wil me inzetten voor dit 
veranderingsproces 
o  o  o  o  o  
7. Ik ben bereid om energie te steken in deze 
veranderingen 
o  o  o  o  o  
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J.  De volgende stellingen gaan over uw opvattingen over leiderschap. 
  
LMX 
Helemaal 
oneens Oneens Neutraal Eens 
Helemaal  
eens 
1. In de meeste situaties zouden 
leidinggevenden beslissingen moeten 
nemen zonder hun ondergeschikten te 
raadplegen.  
o  o  o  o  o  
2. In werk gerelateerde zaken hebben 
leidinggevenden het recht om 
gehoorzaamheid te verwachten van hun 
ondergeschikten.  
o  o  o  o  o  
3. Medewerkers die vaak in gaan tegen 
autoriteit beletten leidinggevenden om 
effectief te zijn.  
o  o  o  o  o  
4. Wanneer het topmanagement een 
beslissing neemt zouden werknemers dit 
besluit niet in twijfel moeten trekken.  
o  o  o  o  o  
5. Werknemers zouden hun onenigheid met 
hun leidinggevende niet moeten laten 
blijken. 
o  o  o  o  o  
6.  Leidinggevenden zouden beslissingen 
moeten kunnen nemen zonder anderen te 
raadplegen.  
o  o  o  o  o  
7. Leidinggevenden die hun werknemers laten 
participeren in het besluitvormingsproces 
verliezen daardoor macht.  
o  o  o  o  o  
 
 
 
 
Vriendelijk bedankt voor uw medewerking! 
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7.2 SPSS data 
 
7.2.1 Algemene onderzoeksresultaten: frequenties 
 
 Leeftijd Opleidingsniveau Uren per week Maanden in dienst 
Maanden werkzaam 
in dit team 
N Valid 267 275 275 275 271 
Missing 14 6 6 6 10 
Mean 43,56 3,90 33,9522 144,0885 66,8573 
Std. Deviation 11,433 1,072 6,65164 112,55372 76,88796 
Minimum 18 1 6,00 2,00 1,00 
Maximum 64 5 40,00 577,00 402,00 
 
Geslacht 
 Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid Man 129 45,9 46,1 46,1 
Vrouw 151 53,7 53,9 100,0 
Total 280 99,6 100,0  
Missing 9 1 ,4   
Total 281 100,0   
 
7.2.2 Factoranalyse 
Communalities 
 Initial Extraction 
D1REC 1,000 ,581 
D2REC 1,000 ,712 
D3REC 1,000 ,754 
Cognitieve veranderbereidheid 4 1,000 ,526 
Cognitieve veranderbereidheid 5 1,000 ,589 
Emotionele veranderbereidheid 1 1,000 ,822 
Emotionele veranderbereidheid 2 1,000 ,874 
Emotionele veranderbereidheid 3 1,000 ,828 
Emotionele veranderbereidheid 4 1,000 ,831 
Intentionele veranderbereidheid 1 1,000 ,848 
Intentionele veranderbereidheid 2 1,000 ,907 
Intentionele veranderbereidheid 3 1,000 ,889 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
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Total Variance Explained 
Component 
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 
Rotation Sums of 
Squared 
Loadingsa 
Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % Total 
1 6,264 52,198 52,198 6,264 52,198 52,198 5,208 
2 1,754 14,618 66,816 1,754 14,618 66,816 4,417 
3 1,144 9,533 76,349 1,144 9,533 76,349 4,290 
4 ,632 5,263 81,612     
5 ,554 4,619 86,231     
6 ,446 3,718 89,948     
7 ,276 2,300 92,248     
8 ,254 2,116 94,364     
9 ,221 1,842 96,206     
10 ,179 1,493 97,699     
11 ,147 1,223 98,922     
12 ,129 1,078 100,000     
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. When components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance. 
 
Component Matrixa 
 
Component 
1 2 3 
D1REC ,516 ,535 ,168 
D2REC ,669 ,501 ,119 
D3REC ,659 ,501 ,263 
Cognitieve veranderbereidheid 4 ,618 ,370 ,085 
Cognitieve veranderbereidheid 5 ,686 ,326 ,109 
Emotionele veranderbereidheid 1 ,797 -,071 -,427 
Emotionele veranderbereidheid 2 ,853 -,098 -,369 
Emotionele veranderbereidheid 3 ,813 -,170 -,372 
Emotionele veranderbereidheid 4 ,821 -,115 -,379 
Intentionele veranderbereidheid 1 ,710 -,480 ,336 
Intentionele veranderbereidheid 2 ,729 -,460 ,405 
Intentionele veranderbereidheid 3 ,728 -,473 ,369 
Extraction Method: Principal Component Analysis. 
a. 3 components extracted. 
 
 
  
W.B de Haas 
Open Universiteit Nederland  54 
 
Correlation Matrix 
 
D1RE
C D2REC D3REC 
Cognitiev
e 
verander
bereidhei
d 4 
Cognitiev
e 
verander
bereidhei
d 5 
Emotione
le 
verander
bereidhei
d 1 
Emotione
le 
verander
bereidhei
d 2 
Emotione
le 
verander
bereidhei
d 3 
Emotione
le 
verander
bereidhei
d 4 
Intention
ele 
verander
bereidhei
d 1 
Intention
ele 
verander
bereidhei
d 2 
Intentio
nele 
verand
erberei
dheid 3 
Corre
lation 
D1REC 1,000 ,479 ,570 ,385 ,473 ,347 ,329 ,273 ,306 ,207 ,209 ,178 
D2REC ,479 1,000 ,733 ,544 ,520 ,424 ,483 ,440 ,428 ,279 ,293 ,309 
D3REC ,570 ,733 1,000 ,481 ,530 ,401 ,421 ,363 ,400 ,306 ,361 ,327 
Cognitie
ve 
verander
bereidhei
d 4 
,385 ,544 ,481 1,000 ,533 ,385 ,430 ,419 ,416 ,289 ,309 ,305 
Cognitie
ve 
verander
bereidhei
d 5 
,473 ,520 ,530 ,533 1,000 ,450 ,515 ,412 ,494 ,331 ,386 ,391 
Emotion
ele 
verander
bereidhei
d 1 
,347 ,424 ,401 ,385 ,450 1,000 ,830 ,736 ,754 ,469 ,456 ,452 
Emotion
ele 
verander
bereidhei
d 2 
,329 ,483 ,421 ,430 ,515 ,830 1,000 ,801 ,792 ,528 ,519 ,530 
Emotion
ele 
verander
bereidhei
d 3 
,273 ,440 ,363 ,419 ,412 ,736 ,801 1,000 ,796 ,518 ,521 ,539 
Emotion
ele 
verander
bereidhei
d 4 
,306 ,428 ,400 ,416 ,494 ,754 ,792 ,796 1,000 ,514 ,491 ,510 
Intention
ele 
verander
bereidhei
d 1 
,207 ,279 ,306 ,289 ,331 ,469 ,528 ,518 ,514 1,000 ,815 ,791 
Intention
ele 
verander
bereidhei
d 2 
,209 ,293 ,361 ,309 ,386 ,456 ,519 ,521 ,491 ,815 1,000 ,861 
Intention
ele 
verander
bereidhei
d 3 
,178 ,309 ,327 ,305 ,391 ,452 ,530 ,539 ,510 ,791 ,861 1,000 
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7.2.3 Betrouwbaarheidsanalyse variabelen 
 
Reliability Statistics Servant Leadership en Ver.bereidheid 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,912 ,912 18 
 
 
Summary Item Statistics Servant Leadership en Ver.bereidheid 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 3,482 2,830 3,967 1,137 1,402 ,098 18 
 
 
Reliability Statistics Servant Leadership 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,861 ,861 6 
 
Summary Item Statistics Servant Leadership 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 3,664 3,484 3,964 ,480 1,138 ,031 6 
 
Reliability Statistics Veranderingsbereidheid 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,914 ,914 12 
 
 
Summary Item Statistics Veranderingsbereidheid 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 3,393 2,832 3,733 ,901 1,318 ,110 12 
 
Reliability Statistics: cognitief  
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,841 ,843 5 
 
Summary Item Statistics Cognitief 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 3,526 3,325 3,704 ,379 1,114 ,028 5 
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Reliability Statistics: emotional 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,936 ,936 4 
 
 
Summary Item Statistics emotional 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 2,991 2,832 3,106 ,274 1,097 ,014 4 
 
Reliability Statistics: cognitief 
Cronbach's Alpha 
Cronbach's Alpha 
Based on 
Standardized 
Items N of Items 
,933 ,933 3 
 
Summary Item Statistics cognitief 
 Mean Minimum Maximum Range 
Maximum / 
Minimum Variance N of Items 
Item Means 3,719 3,707 3,736 ,029 1,008 ,000 3 
 
7.2.4 Correlatieanalyse 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 2,025 ,279  7,248 ,000 
Geslacht -,177 ,068 -,149 -2,608 ,010 
Leeftijd -,002 ,003 -,047 -,838 ,403 
Opleidingsniveau ,005 ,032 ,009 ,150 ,881 
GEMIDser ,356 ,044 ,453 8,038 ,000 
a. Dependent Variable: GEMIDveran 
 
Descriptive Statistics 
 Mean Std. Deviation N 
Geslacht ,54 ,499 280 
Leeftijd 43,56 11,433 267 
Opleidingsniveau 3,90 1,072 275 
GEMIDser 4,396 ,7649 277 
GEMIDveran 3,393 ,5918 273 
arbeidsrelatie ,6797 ,46742 281 
TenTrial ,12 ,327 281 
TenStabil ,65 ,476 281 
TenOnder ,22 ,418 281 
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Correlations 
 Geslacht Leeftijd 
Opleidings 
niveau 
GEMID 
ser 
GEMID 
veran arb 
Ten 
Trial 
Ten 
Stabil 
Ten 
Onder 
Geslacht Pearson 
Correlation 1 -,089 -,149* ,069 -,115 
-
,400
** 
,037 -,056 ,035 
Sig. (2-
tailed) 
 ,147 ,013 ,253 ,058 ,000 ,543 ,354 ,563 
N 280 267 275 276 272 280 280 280 280 
Leeftijd Pearson 
Correlation 
 1 -,019 -,100 -,070 
-
,065 
-,445** -,032 ,404** 
Sig. (2-
tailed) 
  ,763 ,105 ,261 ,291 ,000 ,608 ,000 
N  267 263 263 260 267 267 267 267 
Opleid Pearson 
Correlation 
  1 -,020 ,026 
,299
** 
-,057 ,002 ,043 
Sig. (2-
tailed) 
   ,741 ,670 ,000 ,345 ,969 ,482 
N   275 272 267 275 275 275 275 
GEMID  
ser 
Pearson 
Correlation    1 ,429** 
-
,155
** 
,062 -,035 -,009 
Sig. (2-
tailed) 
    ,000 ,010 ,302 ,558 ,882 
N    277 270 277 277 277 277 
GEMID 
veran 
Pearson 
Correlation 
    1 ,027 ,168** -,011 -,116 
Sig. (2-
tailed) 
     ,656 ,006 ,857 ,056 
N     273 273 273 273 273 
Arbeids 
relatie 
Pearson 
Correlation 
     1 -,049 ,063 -,033 
Sig. (2-
tailed) 
      ,410 ,292 ,578 
N      281 281 281 281 
TenTrial Pearson 
Correlation 
      1 -,511** -,199** 
Sig. (2-
tailed) 
       ,000 ,001 
N       281 281 281 
TenStabil Pearson 
Correlation 
       1 -,740** 
Sig. (2-
tailed) 
        ,000 
N        281 281 
Ten 
Onder 
Pearson 
Correlation 
        1 
Sig. (2-
tailed) 
         
N         281 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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7.2.5 Moderatie Tenure op X en Y (‘trail’ vs ‘onderhoud’) 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,721 ,314  5,474 ,000 
Geslacht -,159 ,068 -,134 -2,356 ,019 
Leeftijd ,003 ,003 ,064 ,964 ,336 
Opleidingsniveau ,011 ,032 ,020 ,361 ,719 
GEMIDser ,359 ,054 ,457 6,612 ,000 
TenTrial ,232 ,607 ,128 ,382 ,703 
TenOnder -,068 ,478 -,046 -,143 ,886 
SerxTrail ,011 ,134 ,028 ,083 ,934 
SerxOnder -,023 ,107 -,069 -,214 ,831 
a. Dependent Variable: GEMIDveran 
 
 
7.2.6 Moderatie Tenure op X en Y (‘stabilisatie’ vs ‘onderhoud’) 
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,953 ,593  3,293 ,001 
Geslacht -,159 ,068 -,134 -2,356 ,019 
Leeftijd ,003 ,003 ,064 ,964 ,336 
Opleidingsniveau ,011 ,032 ,020 ,361 ,719 
GEMIDser ,370 ,122 ,471 3,029 ,003 
TenStabil -,232 ,607 -,183 -,382 ,703 
TenOnder -,300 ,694 -,202 -,432 ,666 
SerxStabil -,011 ,134 -,040 -,083 ,934 
SerxOnder -,034 ,153 -,102 -,223 ,824 
a. Dependent Variable: GEMIDveran 
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7.2.7 Moderatie Arbeidsrelatie op X en Y  
 
Coefficientsa 
Model 
Unstandardized Coefficients 
Standardized 
Coefficients 
t Sig. B Std. Error Beta 
1 (Constant) 1,592 ,496  3,209 ,002 
Geslacht -,144 ,073 -,122 -1,965 ,051 
Leeftijd -,002 ,003 -,035 -,619 ,537 
Opleidingsniveau -,006 ,033 -,011 -,183 ,855 
GEMIDser ,437 ,097 ,556 4,494 ,000 
Fultuur ,509 ,500 ,407 1,017 ,310 
serXarb -,092 ,109 -,333 -,843 ,400 
a. Dependent Variable: GEMIDveran 
 
 
Excluded Variablesa 
Model Beta In t Sig. Partial Correlation 
Collinearity 
Statistics 
Tolerance 
1 Partuur .b . . . ,000 
a. Dependent Variable: GEMIDveran 
b. Predictors in the Model: (Constant), serXarb, Leeftijd, GEMIDser, Opleidingsniveau, Geslacht, Fultuur 
 
 
 
 
